De bureaucratische gijzeling van de (organisatie)verandering. De belemmering van de organisatieverandering door de ervaren mate van bureaucratie. by Martina, V
 
 
 
De bureaucratische gijzeling van de 
(organisatie)verandering 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
De belemmering van de organisatieverandering door de 
ervaren mate van bureaucratie 
 
 
 
 
 
Martina, V.M.J. 
 
 
 
 
Open Universiteit Nederland 
Faculteit :  Managementwetenschappen 
Opleiding : Master of Science in Management 
Begeleider/examinator : Dhr. dr. Jeroen P. de Jong 
Medebeoordelaar : Dhr. drs. Bé Albronda 
 
 
 
Mei 2016 
De bureaucratische gijzeling van de (organisatie)verandering Vincent M.J. Martina 
bereikmij@icloud.com 
 
 
 
 
Samenvatting 
 
Het is herkenbaar dat op dit moment veel organisaties zichzelf voortdurend opnieuw aan het 
uitvinden en ontwikkelen zijn. Stilstand is achterstand. Dit door druk van concurrentie, soms 
uit een geheel onverwachte hoek, of doordat de interne bedrijfsprocessen te duur en/of te 
traag zijn. Te trage bedrijfsprocessen dragen niet bij aan een snelle reactie op de 
veranderende eisen van de eindgebruiker van het product of de dienst. Dit terwijl veel, zeker 
grote, organisaties een lange geschiedenis kennen van het standaardiseren van processen. 
Dit is herkenbaar  door het ervaren van een verregaande staat van bureaucratie (denk aan  
de zogenaamde “Paarse Krokodil”). Een hoge mate van bureaucratie komt door onder  
andere het formaliseren en standaardiseren van de (besluitvormings)processen, het centraal 
nemen van besluiten en het star inrichten van de organisatiestructuur. Niet wenselijk in een 
tijd waarbij de roep om veranderen steeds vaker klinkt en de snelheid & de complexiteit van 
veranderen pijlsnel omhoog gaat. Een hoge mate van bureaucratie lijkt daar haaks op te 
staan, omdat dit besluiten lijkt te vertragen. Te vertragen vanwege het feit dat veel besloten 
wordt door het in vullen van formulieren, “relevante” afdelingen mee mogen beslissen en het 
uiteindelijke besluit centraal genomen wordt door bijvoorbeeld een manager/directeur. Dit 
alles creëert een starre manier van besluitvorming, die ook nog eens veel tijd kost voordat  
alle stappen zijn doorlopen. Organisaties zijn niet meer dan een verzameling van mensen  
met een gemeenschappelijk doel, die dat doel proberen te bereiken via een gezamenlijke 
verzameling aan (cultuur)waarden. Als een organisatie de wens heeft om te veranderen dan 
is men uiteindelijke als gehele organisatie afhankelijk van hoe iedere werknemer staat ten 
aanzien van deze gewenste verandering. Een aantal beperkingen van een bureaucratie zijn 
dat deze leidt tot een houding bij de werknemer die zich niet meer verantwoordelijk voelt   
voor het bereiken van het gemeenschappelijke doel. Soms wordt het team belangrijker   
omdat men al lang met elkaar werkt of voelt men zich niet meer verantwoordelijk voor eigen 
verantwoordelijkheden, omdat men geen idee meer heeft op welke manier men bijdraagt aan 
het gemeenschappelijke doel. Er is onderzoek te vinden dat verklaart wat de ervaren mate 
van bureaucratie voor invloed heeft op de mate van veranderbereidheid bij de individuele 
werknemer. Daarom is er in dit onderzoek voor gekozen om te kijken naar de invloed van het 
gemiddelde van de ervaren mate van bureaucratie binnen het team en de gemiddelde 
veranderbereidheid van het team. Wat zijn de gevolgen van een lange samenwerking binnen 
een team (team tenure) en wat zijn de gevolgen als een werknemer al heel lang bij de 
organisatie werkt (organizational tenure)? Heeft dit invloed op de relatie tussen de ervaren 
mate van bureaucratie en in welke mate men openstaat voor de gewenste verandering? 
Immers is uit onderzoek gebleken dat het uitmaakt of er tussen de teamleden een   
emotionele en affectieve relatie is ontstaan die wellicht belangrijker is geworden voor de 
teamleden dan het gemeenschappelijke doel van de organisatie. 
 
 
Dit onderzoek is begonnen met de onafhankelijke variabele bureaucratie en de 
veronderstelde invloed op de bereidheid om te veranderen binnen organisaties. Al snel werd 
het duidelijk dat bureaucratie op individueel niveau moeilijk is vast te stellen. Ook bleek dat 
bureaucratie onder te verdelen was in formalisatie en centralisatie. 
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Dit onderzoek heeft onderzocht of er een relatie is tussen formalisatie & centralisatie en de 
veranderbereidheid binnen de organisatie. Daarnaast is er gekeken naar het effect van de 
verblijfsduur binnen de organisatie en het huidige team op bovengenoemde relatie. Door te 
spreken over de ervaren mate van formalisatie en centralisatie laten we de respondenten 
zelf aangeven in welke mate men deze subvariabelen van bureaucratie ervaart. Voor wat 
betreft de afhankelijke variabele veranderbereidheid is er voor gekozen ook te spreken over 
de mate van veranderbereidheid op teamniveau. Vanwege het feit dat er nog weinig 
onderzoek is gedaan naar het effect van formalisatie & centralisatie op de 
veranderbereidheid op teamniveau zijn alle variabelen, zoals eerder aangegeven, op 
teamniveau geanalyseerd. Dit alles leidt tot de volgende centrale vraagstelling: “Wat is de 
relatie tussen de ervaren mate van formalisatie/centralisatie op teamniveau en 
veranderbereidheid op teamniveau en in hoeverre modereren de organizational tenure & 
team tenure deze relatie?”. 
 
 
De onderzoekspopulatie bestaat uit 52 teams, 6 profit en non-profit organisaties gevestigd in 
Nederland. Door middel van een vragenlijst met gevalideerde vragen zijn de respondenten 
bevraagd waarna de resultaten via statistische analyse in SPSS tot stand zijn gekomen. 
De resultaten van dit onderzoek wijzen op een negatief effect van formalisatie en een positief 
effect van centralisatie op de veranderbereidheid op teamniveau. Het staat hierbij vast, dat 
indien het team ervaart dat de verandering gecentraliseerd wordt aangepakt dit een positief 
effect heeft op de mate van veranderbereidheid op teamniveau. De verandering geldt dan 
voor iedereen binnen de organisatie en het is duidelijk wat het besluit is. Voor wat betreft het 
effect van de ervaren mate van formalisatie leiden de resultaten naar een negatief effect op 
de veranderbereidheid binnen het team. Als men denkt dat de gewenste verandering 
ontstaan is uit een complex en formeel besluitvormingsproces dan ziet men redenen om zich 
niet of minder te verbinden met de voorgenomen verandering. Hoe lang men bij de 
organisatie werkt of lid is van het team lijken geen dominant effect te hebben op de relatie 
tussen de ervaren mate van bureaucratie binnen het team en de veranderbereidheid van het 
team. Het antwoord op de centrale vraag is dan ook dat centralisatie een positief effect heeft 
op de mate van veranderbereidheid op teamniveau en kan als model op grotere groepen 
populaties worden toegepast. Formalisatie heeft een negatief effect op veranderbereidheid, 
maar kan niet als model worden gehanteerd. De organizational tenure en team tenure 
hebben een minimaal effect op de relatie tussen de ervaren mate van  
formalisatie/centralisatie en de mate van veranderbereidheid. 
 
 
Vervolgonderzoek zou zich kunnen concentreren op de andere variabelen die een effect 
hebben op de veranderbereidheid binnen het team. Denk hierbij bijvoorbeeld aan de stijl van 
leidinggegeven, hoeveel uur er gemiddeld wordt gewerkt binnen het team en of het ontstaan 
van de affectieve relaties binnen het team te verbinden is aan de gemiddelde team tenure. 
Voor de praktijk levert dit onderzoek op dat men zich niet teveel moet richten op de 
gemiddelde verblijfsduur binnen het team en/of organisatie. Ook hebben geslacht en leeftijd 
weinig effect op de relatie tussen de ervaren mate van bureaucratie en de 
veranderbereidheid. Daarnaast heeft een stijgend gemiddeld opleidingsniveau slechts een 
licht positief effect op deze relatie. 
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Voorwoord 
 
Door gesprekken met collega’s en andere deskundigen uit het werkveld HRM leek er steeds 
een algemene verwachting te zijn dat bureaucratie in de verwachting van eenieder een 
negatieve invloed moest hebben op de veranderbereidheid. Deze masterthesis en het 
bijbehorende onderzoek waren een kans om te kijken of deze aanname dan ook zou 
kloppen. 
 
 
Toen we met de afstudeerkring “Collective Resistance in Teams” begonnen werd ik meteen 
enthousiast van de mede-scriptanten in de groep en de kringleider van de groep Jeroen de 
Jong. Mijn eerste dank gaat dan ook uit naar Jeroen, immer bereid om mij op snelle en 
deskundige wijze verder te helpen. Hij deed dit altijd op een voor mij fijne en inspirerende 
manier en gaf mij met zijn stijl de mogelijkheid om dit traject op mijn eigen tempo te 
doorlopen. Jeroen heeft mij enthousiast gemaakt voor de wereld van het wetenschappelijk 
onderzoek. Natuurlijk bedank ik ook mijn mede-scriptanten voor de prettige en nuttige 
samenwerking. Maar ook voor hun bijdrage bij de totstandkoming van de vragenlijst en het 
onderlinge contact wat volgde. Ook dank aan Ilona voor haar hulp voor wat betreft de tijd die 
ze heeft gestoken in het, samen, redigeren en nalopen van mijn concept masterthesis. 
 
 
Naast het feit dat mijn enthousiasme voor wetenschappelijk onderzoek verder is gestegen 
heb ik ook veel meer kennis gekregen van de variabelen centralisatie, formalisatie, 
veranderbereidheid, organizational tenure en team tenure. 
 
 
Wederom heb ik ervaren hoe gelukkig ik ben met mijn vrouw Ginger en mijn twee kinderen 
Noa en Jamie. Zij hebben mij door dik en dun gesteund met alle liefde die ze in zich hebben. 
Noa en Jamie lieten mij rustig werken en informeerden regelmatig naar de voortgang van 
mijn scriptie. Mijn vrouw Ginger stond zoals altijd klaar met raad en daad, sprak motiverende 
en opbeurende bemoedigingen uit, bleef continu haar geloof in mij uitspreken en creëerde 
(veel!) tijd voor mij om aan mijn scriptie te werken. 
 
 
Bedankt lieverds, deze scriptie is mede ontstaan 
door onze liefdevolle samenwerking als gezin! 
Veel leesplezier! 
Vincent M.J. Martina 
2 mei 2016 
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1. Introductie 
 
Dit hoofdstuk vormt een eerste literaire verkenning om een wetenschappelijke 
probleemstelling vast te stellen. Daarbij wordt aangegeven wat de praktische relevantie is 
van de probleemstelling en hoe deze wordt beantwoord. 
 
1.1.  Organisatieverandering 
Volgens Oreg & Berson (2011)
1 
zijn er organisatorische veranderingen in overvloed. Zowel in 
de private als in de publieke sector worden organisaties voortdurend geconfronteerd met 
nieuwe uitdagingen en moeten ze zich aanpassen aan veranderende omgevingen. Er is 
echter veel variatie in de mate waarin organisatorische veranderingen als succesvol worden 
gezien. Higgs & Rowland (2005) stellen dat vandaag de dag organisaties te maken hebben 
met een ontzettend hoge frequentie aan veranderwensen. Dit komt vooral vanuit een 
ongelooflijke hoeveelheid aan externe omgevingsinvloeden. Hierbij kun je denken aan druk 
die wordt veroorzaakt door wet- en regelgeving, technologische ontwikkelingen,   
economische ontwikkelingen en ontwikkelingen bij concurrenten. Daarbij zijn deze externe 
ontwikkelingen ook nog eens vluchtig en complex. Higgs & Rowland (2005) stellen daarnaast 
dat er ook een interne druk vanuit het topmanagement en andere collega’s is die verandering 
willen creëren. Waar er vroeger een rustige periode was tussen verandering A en B, zitten 
organisaties nu in een continu proces van verandering. Daarbij komt ook dat de snelheid van 
de verandering omhoog is gegaan. Men heeft niet altijd tijd om alles van te voren goed te 
doordenken en achteraf uitgebreid te evalueren, immers de volgende verandering dient zich 
alweer aan. 
 
 
Verder wordt de afhankelijkheid tussen alle veranderingsslagen steeds groter en zal je deze 
vaak multidisciplinair moeten aanpakken. Bennebroek-Gravenhorst et al. (2003) beschrijven 
dat de externe druk om te veranderen wordt veroorzaakt door de snelle ontwikkeling in de 
omgeving van de organisatie. Daarentegen stellen zij ook vast dat deze ingezette 
veranderingsprocessen vaak niet tot het beoogde doel leiden. Nieuwe verandertrajecten 
worden opgestart voordat het eerder gestarte verandertraject is afgerond. Bennebroek- 
Gravenhorst et al. (2003) stellen hierbij ook dat verandertrajecten daarom soms eerder en 
opzettelijk worden afgebroken, ze verliezen hun hoge prioriteit of verdwijnen langzaam. 
Ondanks dat hier veel wetenschappelijk onderzoek naar is gedaan ervaren organisaties op  
dit gebied nog veel problemen. Daarbij schrijft Piderit (2000) dat het aanpassen, door het 
wijzigen van doelen en vereisten, een tijdloze uitdaging is voor organisaties, maar dat het lijkt 
dat dit de laatste tien jaar nog belangrijker is geworden. De meeste bedrijven falen bij 
ingezette verandertrajecten ook nog eens om genoeg aandacht te besteden aan kritische 
succesfactoren gedurende de implementatie. Zoals de betrokkenheid en inzet van het 
topmanagement, communicatie met de werkvloer, juiste selectie van de projecten, training   
en opleiding (Albliwi et al., 2014). 
 
 
 
 
1 
Om de juistheid van de literatuur zoveel mogelijk te borgen w ordt er gebruik gemaakt van vertalingen en w orden sommige 
onderdelen in de oorspronkelijke taal w eergegeven. 
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1.2.  Veranderbereidheid & Verblijfsduur 
 
Verandering lijkt voor organisaties onontbeerlijk te zijn om te blijven presteren of zelfs te 
overleven, maar organisaties bestaan uit groepen individuen. Zij kennen een eigen 
verblijfsduur en geschiedenis. Daarbij hebben Banks et al. (2014) ontdekt dat er een verschil 
is in de kwaliteit van de onderlinge informatie-uitwisseling op de werkplek tussen teamleden 
onderling en teamleden-teamleider . Het betreft de relatie tussen de interne teamrelaties 
ofwel Leader–Member Exchange (LMX) en Team–Member Exchange (TMX). Banks et al. 
(2014) concluderen dat zowel LMX als TMX bewezen relaties met de prestaties op het werk, 
organisatorische betrokkenheid, tevredenheid met het werk en de te behalen resultaten 
hebben. De resultaten uit dit onderzoek tonen aan dat TMX toenemende validiteit toont 
boven en buiten LMX voor sommige uitkomsten zoals organisatorische betrokkenheid en 
tevredenheid met het werk (Banks et al., 2014). Het blijkt dat individuen, niet zijnde 
leidinggevenden, binnen het team een grotere invloed uitoefenen op elkaar voor wat betreft 
organisatorische betrokkenheid, dan de invloed die de leidinggevende heeft op dat individu  
of die groep. Als je voorgaande doortrekt, zou dit dan ook van invloed zijn op de 
veranderbereidheid op teamniveau binnen een organisatie? De vraag die daar op volgt is: 
“Hoe groot is het effect van die groepen individuen op elkaar bij een gewenste en/of 
noodzakelijke  verandering?” 
 
 
Tenure wordt het beste vertaald naar het Nederlandse woord “verblijfsduur”. In dit onderzoek 
verwijst de term tenure naar “de gemiddelde verblijfsduur van de individuele werknemer”. Als 
we van organizational tenure naar een lager niveau van organisatorische indeling gaan dan 
komen we op het niveau van afdelingen/teams. C. M. Harris et al. (2012) hebben ontdekt dat 
de verblijfsduur binnen een team (team tenure) een positieve, maar niet significante, relatie 
heeft met de performance van het team. Daarbij spreken Argote et al. (1990) van het feit dat 
teams met hogere niveaus van samenwerken minder tijd nodig hebben om deze kennis te 
gebruiken. Maar dat men deze kennis zeer snel of veel sneller af zal schrijven dan de 
snelheid van de uitstroom vanuit het team. 
 
1.3.  Bureaucratie & Verblijfsduur 
 
In het algemeen is men binnen de literatuur (Argyriades (2010); Downs (1965); Hirst et al. 
(2011); Meyer (1995); Raub (2008); Reis & Betton (1990)) van mening dat bureaucratie een 
ineffectieve vorm van organiseren is voor wat betreft het omgaan met innovatie, verandering 
en milieu-complexiteit. Verdieping van deze algemene conclusie is dat anderen hebben 
betoogd dat bureaucratieën het goed doen bij de implementatie van innovaties, maar slecht 
in de fase van het genereren van innovaties (Adler & Borys, 1996, p. 63). Bureaucratie 
belemmert het vermogen zich snel aan te passen aan de veranderende omstandigheid en 
creëert een cultuur die er op is gericht op zoek te gaan naar redenen om veranderingen 
tegen te gaan. Daarnaast lijken medewerkers/teams in organisaties met een hoge mate van 
bureaucratie geconditioneerd te zijn om überhaupt niet gefocust te zijn op verandering (Syke 
(1996)). 
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Het staat vast dat verblijfsduur op organisatieniveau (organizational tenure) verschillende 
effecten heeft op gedrag met betrekking tot performance. Bijvoorbeeld verwijzen Ng & 
Feldman (2010, p. 1221) naar onderzoek van McEnrue (1988) waarin zij aangeven dat een 
hoge organizational tenure een positief effect heeft op het uitoefenen van de basistaken. 
Daarentegen verwijzen zij ook naar onderzoek van Chusmir & Koberg (1986) dat stelt dat 
men bij een hoge organizational tenure minder open staat voor nieuwe ideeën van buiten de 
organisatie. 
 
 
Syke (1996) combineert in zijn artikel een aantal voorwaarden voor succesvolle 
veranderingen binnen organisaties. Daarbij valt het op dat hij een hoge mate van 
bureaucratie als belemmering ziet voor verandering. Hij stelt dat indien er een hoge mate  
van bureaucratie binnen de organisatie is, de mensen die kritisch zijn op het bestaande 
systeem automatisch de organisatie “uitgedrukt” zullen worden. Daarbij is Syke (1996) ook 
van mening dat, om verandering succesvol te laten zijn, je moet breken met de bastions van 
bureaucratie: hiërarchie en het zeer gestructureerde en voorspelbare beloningsbeleid. Hage 
& Aiken (1967) noemen dat volgens Weber een strikte hiërarchie van gezag, hier beschouwd 
als een aspect van centralisatie, dat leidt tot een grotere efficiëntie. In die zin kan een lage 
centralisatie in feite worden beschreven als "empowerment" en omgekeerd leidt logischerwijs 
een hoge mate van centralisatie als niet empowering. Vandaar dat, wanneer werknemers in 
zeer bureaucratische organisaties worden geconfronteerd met een kritieke situatie, zij meer 
kansen en mogelijkheden hebben om te verwijzen naar procedures en beleid en/of aan hun 
superieuren, die op individuele basis besluiten nemen. 
 
 
Ziller (1965) stelt dat het leven van de leden van gesloten groepen onlosmakelijk met elkaar 
zijn vermengd voor een bepaalde periode. Omgekeerd, leden van open groepen zijn zich 
bewust van de tijdelijke aard van deze relaties. Verder betekent het niet altijd dat een lage 
mate van centralisatie en formalisering leidt tot een lage mate van bureaucratie. Hirst et al. 
(2011, p. 624) zegt dat het algemeen aanvaard is dat de teamcontext waarin individuen 
bewegen een centrale rol speelt voor wat betreft creatieve uitingen van de verschillende 
individuen binnen een team. Als dit gecombineerd wordt met de uitspraken van Banks et al. 
(2014) op het gebied van Team-Member Exchange (TMX) en de invloed die de individuele 
teamleden op elkaar hebben is het goed om te kijken hoe de verhouding op teamniveau is 
op het gebied van de mate waarin bureaucratie ervaren wordt. Hierbij mag men volgens 
Hage & Aiken (1967, p. 77), uit sociologisch oogpunt, ervan uitgaan dat een organisatie een 
verzameling is van sociale posities en niet een simpele optelsom van het totaal aan 
individuen. Met al haar individuen is de organisatie of het team het startpunt voor het 
berekenen van variabelen zoals de mate waarin men centralisatie, formalisatie en de 
complexiteit van de organisatie of het team ervaart. 
2
Hirst et al. (2011) stellen ook vast dat 
bureaucratie niet op individueel niveau kan worden vastgesteld en dus wordt er in dit 
onderzoek gekeken naar de ervaren mate van formalisatie en centralisatie op teamniveau. 
In paragraaf 1.5 zal hieraan nog een theoretische verdieping worden toegevoegd. 
 
 
 
 
 
 
2 Vanaf dit punt zal er gesproken w orden over “de ervaren mate van”. 
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1.4.  Onderzoeksvraag 
 
De onderzoeken waarnaar gerefereerd wordt gaan allemaal over veranderbereidheid op 
individueel niveau. Er zijn een beperkt aantal onderzoeken met betrekking tot 
veranderbereidheid op teamniveau, zoals Rafferty et al. (2012) al hebben geconcludeerd. Dit 
onderzoek zal daarom uitgevoerd worden op teamniveau. 
 
 
Via dit onderzoek zal er wetenschappelijk onderbouwd worden of er een relatie is tussen de 
ervaren mate van formalisatie/centralisatie binnen een organisatie en de mate van 
veranderbereidheid op teamniveau. Hierbij zal er ook gekeken worden of er een modererend 
effect waar te nemen is via de gemiddelde verblijfsduur binnen de organisatie en de 
gemiddelde verblijfsduur binnen het team (organizational tenure & team tenure). 
 
 
“Wat is de relatie tussen de ervaren mate van formalisatie/centralisatie op teamniveau en 
veranderbereidheid op teamniveau en in hoeverre modereren de organizational tenure & 
team tenure deze relatie?” 
 
1.5.  Theoretische relevantie 
 
Er blijkt na literatuuronderzoek nog geen, Nederlands, onderzoek te zijn waarbij een relatie 
gelegd wordt tussen veranderbereidheid, de mate van bureaucratie en de verblijfsduur van 
de werknemers op het niveau van het team. Veel onderzoek gaat over intrinsieke of 
extrinsieke redenen om niet aan verandering mee te werken. Een voorbeeld hiervan is het 
onderzoek van Raub (2008). Hij heeft onderzocht wat de impact van bureaucratie is op het 
individuele initiatief. Zijn resultaten tonen aan dat, een gecentraliseerde organisatiestructuur 
een negatieve impact heeft op de individuele initiatieven in het kader van Organizational 
Citizen Behaviour (OCB). 
 
 
Hirst et al. (2011) scheiden de variabele bureaucratie in twee subvariabelen: centralisatie en 
formalisatie. Zij vinden in hun onderzoek twee effecten: een lagere mate van centralisatie 
leidt tot een sterk positieve relatie met leren, maar een zwak negatieve relatie met het 
vermijden van performance. Daarnaast wordt creativiteit positief beïnvloed door een lage 
mate van centralisatie volgens ditzelfde onderzoek. Het is daarom goed eens te kijken of er 
een belemmering waar te nemen is in relatie tot de organisatiestructuur en -cultuur. Dit 
vanwege het feit dat eerdere onderzoeken (Bennebroek-Gravenhorst & Boonstra, 1997; 
Bennebroek-Gravenhorst et al., 2003; Higgs & Rowland, 2005; Piderit, 2000) aangeven dat 
er een aantal voorwaarden noodzakelijk zijn om een verandering in het algemeen te kunnen 
laten slagen. Een veranderingsproces lijkt tevens door de mate van bureaucratie beïnvloed 
te worden. 
 
 
Eerder onderzoek van Hameed et al. (2013) heeft aangetoond dat de gemiddelde 
verblijfsduur van een werknemer niet bevorderend werkt ten aanzien van de wil of het 
vermogen om mee te gaan in een gewenste verandering. De resultaten voor wat betreft de 
Career Stage Theory (Super, 1957) geven aan dat personen in de vroege stadia van hun 
carrière (minder dan 10 jaar) meer tijd besteden aan het begrijpen van hun nieuwe 
werkomgeving en het opbouwen van hun carrière. 
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Gedurende deze periode blijken ze zeer ontvankelijk voor veranderingen in de externe en 
interne werkomgeving. Na ongeveer 10 jaar neemt de hoeveelheid tijd af die personen 
besteden aan het begrijpen van hun werkomgeving waardoor ze minder open staan voor 
veranderingen in de omgeving. 
 
 
Voorgaande onderzoeken gaan dus allemaal over veranderbereidheid op individueel niveau. 
Onderzoeken met betrekking tot veranderbereidheid op teamniveau zijn beperkt zoals  
Rafferty et al. (2012) al hebben geconcludeerd. Daarnaast hebben de analyses van Cohen   
et al. (2012) aangetoond dat er sterke moderatie-effecten van zowel de groepscohesie als de 
grootte van de groep zijn in relatie tot Organizational Citizenship Behaviour (OCB). Volgens 
het onderzoek van Ehrhart & Naumann (2004) beschrijft de groepscohesie de affiniteit van   
de groepsleden met elkaar en hun wens om een deel van die groep te blijven. In 
samenhangende groepen hebben de groepsleden hoge interactie en overeenkomsten met  
de andere groepsleden en identificeren zij zich zodanig met de groep dat het eigen belang 
vaak onderdrukt wordt. Met het eerder genoemde feit dat de gemiddelde verblijfsduur van  
een werknemer niet bevorderend werkt ten aanzien van de wil of het vermogen om mee te 
gaan in de gewenste verandering lijkt hiermee de veranderbereidheid op teamniveau, in   
meer of mindere mate, beïnvloed te worden. 
 
 
Singh et al. (2012, p. 25) gebruiken de term Team Familiarity en hanteren de volgende 
definitie: “Hoe groter het aantal leden die eerder met elkaar hebben gewerkt, hoe hoger de 
teamfamiliarity die op zijn beurt zou moeten leiden tot een verhoogde prestaties van het 
team”. Zij en Shankar-Pawar & Eastman (1997) ontdekten dat indien de individuele 
teamleden langer met elkaar hebben gewerkt zij beter weten wat ze aan elkaar hebben en 
dat dit leidt tot betere teamprestaties. Dit leidt volgens hen weer tot een hogere mate van   
een Transactive Memory. Deze bestaat uit de kennis opgeslagen in het geheugen van elk 
individu in combinatie met metageheugen van het gehele team met informatie over de 
expertise van de individuele teamleden (Wegner 1986, Lewis 2003). Naast deze conclusie  uit 
het literatuuronderzoek van Singh et al. (2012, p. 26 & 27) hebben ze ook gevonden dat 
leermogelijkheden in teams kunnen variëren, zoals informele interacties (Marsick en Watkins 
1997, Bobrow & Whalen 2002, Conlon 2004) en sociale en culturele groepen (Krishna et al. 
2004). Daarbij worden de volgende drie consistente patronen van acties, interacties en 
observaties in sociaal leren gevonden: 
• Leren van Persoonlijke Interactie (PI): Persoonlijk interactie is de meest directe vorm 
van leren. Individuen leren door directe interactie met andere individuen of uit eigen 
ervaring met de taak. Ongeacht de teamstructuur; een individu leert over de taak en 
de individuen met wie ze rechtstreeks communiceren. 
• Leren van Interactie Waarnemingen (IO): Individuen leren van sociale interacties 
tussen andere individuen. 
• Leren van Taak Waarnemingen (TO): Individuen kunnen ook de mogelijkheid hebben 
om anderen te observeren terwijl ze een taak/project uitvoeren en iets leren over de 
waargenomen individu(en) en de taak. 
Men leert dus continu van elkaar door waar te nemen en gezien het feit dat men veel tijd 
doorbrengt met het team vinden deze waarnemingen vooral binnen het (project)team plaats. 
Met dit onderzoek naar veranderbereidheid op teamniveau wordt verwacht aan eerder 
onderzoek een nieuwe dimensie toe te kunnen voegen. 
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1.6.  Praktische relevantie 
 
Mensen die langdurig bij eenzelfde werkgever werken en waarbij die organisatie ook nog   
een hoge mate van bureaucratie herbergt worden vaak ervaren als niet veranderbereid. Mijn 
ervaring is ook dat deze mensen oude manieren in stand houden. Veel van eerdergenoemde 
individuen of groepen die zich tegen (soms elke vorm van) verandering verzetten doen dit op 
een verdekte manier door het beïnvloeden van collega’s, belemmeren van processen en het 
omzeilen van procedures. Vaak worden deze mensen als een saboteur gezien en wordt er 
niet meer naar hun mening gevraagd. Terwijl hun weerstand ook als een vorm van 
betrokkenheid bij de organisatie gezien kan worden. Hen negeren en niet betrekken bij de 
verandering is jammer, want het lijkt raadzaam om zoveel mogelijk draagvlak voor de 
verandering te verwerven. Het is vaak verstandig er alles aan gedaan te hebben om   
iedereen te betrekken bij het veranderingstraject. Dit ongeacht verblijfsduur of mate van 
bureaucratie binnen de organisatie en/of teams. 
 
 
De uitkomsten van dit onderzoek kunnen handvatten aanreiken aan (eind)verantwoordelijken 
voor het creëren, in stand houden of verder ontwikkelen van een flexibele, op verandering 
georiënteerde, organisatie. Dit geeft inzicht in welke mate bureaucratie en team tenure in 
relatie staan tot elkaar en wellicht van invloed zijn op de organisatie. Daarmee kan bij 
ontwikkeling van veranderplannen en de implementatie ervan rekening gehouden worden  
met het ambitieniveau, de veranderbereidheid op teamniveau en het tempo van de gewenste 
verandering. 
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2. Theoretisch kader 
 
In dit hoofdstuk zullen de begrippen organisatieverandering, bureaucratie, 
veranderbereidheid en verblijfsduur verder uiteengezet worden aan de hand van een 
literatuurstudie van wetenschappelijke onderzoeken op deze gebieden. Hiermee zullen later 
de centrale begrippen en het conceptuele model mee vast gesteld worden. 
 
2.1.  Bureaucratie & Veranderbereidheid 
 
De term organisatie wordt door Downs (1965) uitgelegd als een systeem van bewust 
gecoördineerde activiteiten of krachten van twee of meer personen die expliciet is gemaakt 
om specifieke doeleinden te bereiken. Een systeem om een organisatie in te richten is het 
bureaucratische model. Argyriades (2010, pp. 275-297) zegt hierover: “The bureaucratic 
model, such as we know it today, is very much the product of eighteenth century thought. Its 
intellectual roots, of course, go further still to Rome and to Byzantium Pyramidal and fused, 
designed to enforce control and unity of direction. They laid the foundations of administrative 
systems in Europe, North America, and other parts of the world.”  Daarmee stellen we vast 
dat het bureaucratische systeem tegenwoordig wereldwijd geaccepteerd is. M. Harris & Höpfl 
(2006, pp. 10-11) hebben onderzocht uit welke kenmerken een bureaucratie bestaat en 
komen tot de volgende opsomming: 
• Regels gelden voor alle werknemers. 
• De uitvoering is ordelijk en routineus op een dag-tot-dag basis. 
• Er heerst een strikte hiërarchie: er zijn gescheiden "rechtsgebieden". 
• Middelen worden toegekend door de top(ambtenaren en -kantoren). 
• Er is een zeer duidelijke verdeling van arbeid, uniforme discipline en strenge controle 
over het personeel. 
• Bureaucratische banen worden gezien als banen voor het leven. 
• Men ervaart het recht op pensioen. 
• Er is een grote mate van beveiliging tegen willekeurig ontslag. 
• Het bijhouden van de registers is doorslaggevend en cruciaal voor de "rationaliteit" en 
"efficiency" van de bureaucratie als een instrument van de macht voor de heersers en 
werkgevers. 
• Groot belang wordt gehecht aan officiële geheimen en geheimzinnigheid. 
 
 
Het lijkt erop dat een bureaucratie de neiging heeft om een grote mate van voorspelbaarheid 
bij werknemers te creëren. Hierbij blijkt dat werknemers rekenen op rechten die men denkt te 
hebben en een wij↔zij cultuur creëert, zonder zich nog druk te maken over het doel van hun 
functie-, team- of zelfs organisatiedoel(en). Daarbij onderscheidt Adler (1999) twee typen 
bureaucratieën; één die werknemers beperkt om te zaken veranderen en een ander die 
werknemers hun effectieve creativiteit bevorderd en de ruimte creëert om zaken anders aan 
te pakken. Het eerste type bureaucratie is de meest herkenbare vorm van een bureaucratie, 
namelijk die van dwang en naleving van regels. Dit type bureaucratie beperkt je dan ook in 
creativiteit en motivatie. Het tweede type bureaucratie is wat onbekender en maakt gebruik 
van een systeem  waarin men op basis van deskundigheid samen werkt binnen de 
organisatie. Men maakt dan van de bureaucratie gebruik door te kijken hoe men zaken kan 
verbeteren. 
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Rashid & Rahman (2004, p. 163) verwijzen naar een definitie van Kanter et al. (1992): 
“change as the process of analyzing the past to elicit the present actions required for the 
future”. Staren & Eckes (2013) zijn van mening dat een van de grootste problemen met 
betrekking tot verandering, in hun geval binnen de gezondheidszorg, wordt gekenmerkt door 
toenemende mate van strenge regels en bureaucratie. Dit maakt de identificatie en 
implementatie van innovatieve processen en technologieën in ieder geval moeilijker. 
Daarentegen geven innovatieve leiders zich daar niet aan over en creëren succesvolle 
organisaties die floreren door continu te zoeken naar verschillende oplossingen. Ze creëren 
daarbij omgevingen die ernaar streven hun competitieve landschap opnieuw uit te vinden en 
daarmee een cultuur te vormen waarin verandering routine wordt. Aangezien de 
autoriteitsstructuur van bureaucratieën stijver en beperkter is dan van de meeste professies 
wordt ervaren zal een professional die werkt binnen een organisatie met hoge mate van 
bureaucratie verlies van autonomie ondergaan (Blau & Scott, 1963). Bennebroek- 
Gravenhorst et al. (2003) stellen ook dat de meest innovatieve organisaties klein (tot 100 
werknemers) of middelgroot (100-500 werknemers) zijn. Daarnaast hebben Albliwi et al. 
(2014) ontdekt dat er organisaties zijn waarbij de gewenste verandering door werknemers 
wordt herkent en erkent, waarbij deze werknemers een bijdrage aan de totstandkoming van 
de verandering willen leveren. Toch ervaart men ook hier problemen met betrekking tot de 
gewilde verandering op het niveau van het middenmanagement en ligt er spanning op de 
verandering. Dit lijkt hoofdzakelijk te ontstaan door het feit dat de individuele werknemer zich 
vooral focust op eigen interesses. Volgens (Albliwi et al., 2014) is het verbeteren van de 
interne politieke relaties één van de redenen om te willen veranderen. 
 
 
Volgens diverse wetenschappelijke onderzoekers (Bolin & Harenstam, 2008; Caruana, 
Morris & Vella, 1998; Raub, 2007) kan, zoals al eerder gemeld, bureaucratie onderverdeeld 
worden in 2 subdimensies, namelijk formalisatie en centralisatie. Als we verder inzoomen op 
formalisatie en centralisatie als belangrijkste factoren op de mate van bureaucratie vinden  
we in het onderzoek van Hirst et al. (2011) het volgende: “Een hoge mate van bureaucratie 
creëert dus blijkbaar een lage mate van betrokkenheid voor wat betreft de organisatiebrede 
verandering binnen de organisatie”. Dit is ook de reden dat Empowerment binnen HRM veel 
gebruikt wordt om de betrokkenheid en creativiteit van de werknemers te verhogen. 
Tegelijkertijd creëert Empowerment ook meer regelmogelijkheden om meer betrokkenheid  
en initiatief vanuit de werknemers te creëren (Macher, 1988). Wilkinson (1998) heeft vijf 
types van Empowerment geïdentificeerd: delen van informatie, bottom-up oplossen van 
problemen, taakautonomie, vormgeven van attitude en zelfmanagement. Als je deze naast 
de kenmerken van centralisatie en formalisatie zet dan staan deze vijf types daar haaks op. 
 
Daarnaast trekt Mintzberg (1992) aan het einde van zijn boek de conclusie dat er 5 krachten 
zijn die de organisatie in verschillende richtingen trekt en die een verandering lijken tegen te 
werken. 
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Deze 5 krachten zijn: 
1. De kracht vanuit de top om te centraliseren en zo haar macht te vergroten. 
2. De technostructuur die standaardisatie van werkprocessen inzet om haar invloed te 
vergroten. 
3. De operators die standaardisatie van vaardigheden inzetten om zo hun autonomie te 
vergroten. 
4. Het middenmanagement die de organisatie wilt opsplitsen teneinde controle te krijgen 
over eigen eenheid. 
5. De ondersteunende diensten die continue willen dat men op basis van onderlinge 
afstemming tot besluitvorming en innovatie komt. 
 
 
Centralisatie vanuit de top en standaardisatie van werkprocessen en vaardigheden (dus 
formalisatie) creëren bureaucratie (zie krachten 1, 2 en 3). Piderit (2000) suggereert dat de 
weerstand vaak kan leiden tot een gevoel van ambivalentie waarbij gevoelens, gedrag en 
gedachten van werknemers over de verandering niet noodzakelijk samenvallen. Hypothese 7 
van Eby et al. (2000, p. 431) wordt door hen bevestigd en daarbij is de relatie aangetoond 
tussen het klaar zijn voor verandering en de aanwezigheid van flexibel beleid en procedures 
binnen de organisatie. Indien het beleid en de procedures dus geen flexibel karakter hebben 
kunnen deze ook worden misbruikt om de verandering te vertragen of zelfs geheel tegen te 
houden. De bevindingen van Hirst et al. (2011) bevestigen dat op teamniveau bureaucratie  
de expressie van de verschillende individuen de creativiteit kan onderdrukken. Een op leren 
georiënteerde cultuur was positief gerelateerd aan creativiteit, maar alleen bij een lage mate 
van centralisatie/formalisering. Het is daarbij wel mogelijk dat situaties van lage centralisatie 
en lage formalisering, samen dus een lage mate van bureaucratie, anders worden ervaren 
door ontwikkelingsgerichte individuen met betrekking tot de belangrijkste triggers van hun 
motivatieredenen. 
 
 
Rashid & Rahman (2004) verwijzen ook naar eerder onderzoek van Tierney (1999) die 
ontdekt heeft dat de relatie die werknemers met het eigen team en leidinggevende hebben 
hun attitude richting de organisatie vormt. De perceptie van de werknemer op het klimaat van 
verandering is consistent met die van het eigen team en leidinggevende. Rafferty et al.  
(2012) stellen zich ook voor dat veranderbereidheid op zowel teamniveau als op 
organisatieniveau voortkomt uit de samensmelting van individuele cognities en affecties.  
Deze ontstaan door sociale interacties die leiden tot een hoger niveau aan collectieve 
veranderbereidheid op datzelfde team- en organisatieniveau. Zij stellen dat dit hogere niveau 
aan collectieve veranderbereidheid wordt beïnvloed door: 
1. Gedeelde cognitieve overtuigingen dat verandering: 
a. noodzakelijk is; 
b. succesvol kan worden door het team en/of de organisatie; 
c. positieve resultaten zal opleveren voor het team en/of de organisatie. 
2. Dat er voldoende huidige en toekomstige positieve emotionele en organisatie- 
reacties zullen zijn op de organisatieverandering. 
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Rafferty et al. (2012, p. 113) hebben figuur 1 in hun onderzoek opgenomen. In dit model 
geven zij weer dat veranderbereidheid bestaat uit een cognitief en affectief deel. En dat deze 
verdeling zowel op individueel als op team-/organisatieniveau plaatsvind, maar dat deze niet 
tot eenzelfde veranderbereidheid leidt op zowel individueel als team-/organisatieniveau. Zij 
bevestigen dat er mogelijk een relatie te leggen is tussen veranderbereidheid op individueel 
en team-/organisatieniveau. Zij geven als leeswijzer van dit model mee dat stippellijnen 
duiden op potentiële cross-level relaties, en daarmee erkennen zij dat deze cross-level 
relaties elkaar mogelijk zullen beïnvloeden voor wat betreft de veranderbereidheid. En 
daarmee het gedrag wat men zal vertonen in reactie op de verandering. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1: ”Multi Level Framework van de antecedenten en gevolgen van de veranderbereidheid.” 
Rafferty et al. (2012, p. 113) 
 
 
Rafferty et al. (2012) zijn tevens tot de ontdekking gekomen dat er nog maar weinig 
onderzoek is gedaan naar veranderbereidheid op teamniveau. Terwijl collega’s zich dus wel 
door elkaar laten beïnvloeden, zowel op cognitief als affectief niveau. Homan (2005) gaat 
dieper in op hoe dit volgens hem werkt. Hij bespreekt hoe collectieve cognitieve 
overtuigingen via individuen tot stand komen en uitgroeien tot een collectieve perceptie op  
de verandering die wordt waargenomen. Deze waarneming zal vaak individueel ontstaan, 
maar door overleg en interactie en (tijdelijk) gezamenlijk belang zullen er gezamenlijke 
blikken op de organisatieveranderingen ontstaan. Dit gezamenlijke beeld vindt niet alleen 
plaats binnen de organisatiestructuur (bijvoorbeeld een team), maar ook daarbuiten in, 
steeds andere, samenstellingen. Homan (2005) noemt dit Petri schaaltjes waarbij steeds 
samenstelling en grootte wijzigen. Volgens Homan zouden deze Petri schaaltjes doorbroken 
moeten worden. 
 
 
Hypothese 1A: “De ervaren hoge mate van formalisatie door het team heeft een 
negatieve relatie met de veranderbereidheid van het team.” 
 
 
Hypothese 1B: “De ervaren hoge mate van centralisatie door het team heeft een 
negatieve relatie met de veranderbereidheid van het team.” 
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2.2.  Tenure 
 
Hoe minder wijzigingen in de samenstelling van de organisatie hoe minder kritisch men 
wordt op eigen performance en wellicht de veranderbereid. 
In de Engelstalige journals spreekt men over Organizational tenure indien men het over de 
verblijfsduur van de werknemer heeft binnen de organisatie. Ng & Feldman (2010, p. 1222) 
hanteren als definitie: “De lengte van het dienstverband binnen een organisatie”. 
 
 
Als, vanuit de structuur vastgestelde, teams niet veranderen van samenstelling dan wordt 
datzelfde team minder kritisch ten aanzien van de eigen performance (Anderson, De Dreu, & 
Nijstadt, 2004). Als je deze conclusies doortrekt dan zou het logisch zijn dat dit ook voor een 
gehele organisatie en/of andere interne samenwerkingsverbanden zoals projectteams en 
dergelijke zou kunnen gelden. Vaak zijn teams overtuigd van het herhalen van patronen die 
in het verleden tot resultaat hebben geleid (Ziller, 1965). Er is door Ziller & Behringer (1960) 
gekeken naar het positieve effect van de nieuwkomer op de originaliteit, op de acceptatie   
van mogelijke verandering en van de ideeën. Ziller & Behringer (1960) beweren dat als er in 
een groep een nieuw lid wordt toegevoegd deze in het algemeen sneller wordt opgenomen 
als de leden van de groep behoefte hebben aan verandering. De groep ziet zichzelf dan  
meer als zelfvoorzienend, onafhankelijke en complete sociale groep en ziet men het nieuwe 
lid eerder als ontwrichtend. Zeker als deze groep in het verleden succesvol is geweest en er 
geen reden is om te veranderen (Ziller & Behringer, 1960). 
 
 
Men meet de tenure (verblijfstijd) van werknemers op drie niveaus, namelijk op 
organisatieniveau, op teamniveau en op functieniveau. Immers kunnen mensen die langere 
tijd bij een organisatie werken in veel verschillende teams en functie te werk zijn gesteld. 
Daarmee is de tenure op organisatieniveau heel hoog, maar op team en/of functieniveau 
lager. Er wordt door Ng & Feldman (2010) ook gesproken van job tenure waarbij ze 
vaststellen dat men binnen de organisatie verschillende rollen bekleed kan hebben. 
Werknemers die voor een lange periode hebben gewerkt in een organisatie kunnen nog 
steeds een lage job tenure hebben, zeker wanneer ze op frequente tijden transfers of 
promoties hebben gehad of onlangs van functie zijn veranderd. Relatieve nieuwkomers 
hebben nog niet de, sociaal geconstrueerde, oogkleppen die werknemers met een hoge 
organizational tenure hebben. Wel kan het zo zijn dat werknemers met een hoge 
organizational tenure meer bekend zijn met routines en gewoonten en dus meer tijd en 
kennis hebben om te experimenteren met nieuwe ideeën. 
 
 
Aannemelijk is het dus dat mensen met een lage organizational tenure proactiever en 
innovatiever zullen zijn in hun aanpak wat betreft uitdagingen. Daarbij hebben Ng & Feldman 
(2010) ontdekt dat een organizational tenure ook kan worden geassocieerd met een 
verhoogde frequentie van Boundary Spanning activiteiten met leden van andere bedrijven. 
Daarbij vinden zij het interessant om op te merken dat, in dit verband, na correctie voor 
leeftijd, lang aangestelde werknemers zichzelf als creatiever beschouwen dan hun kortere 
tenured collega (Ng & Feldman, 2010). Ook hebben Groth et al. (2002, p. 784) ontdekt dat  
de individuele werknemer zich sneller zal onttrekken van bijvoorbeeld juridische normen 
indien zij een hogere organizational tenure hebben dan hun andere collega’s. 
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Daarbij is het ook zo dat de grootte van de groep invloed heeft op gedrag en attitudes. 
Wijzigingen in het team of in de gehele organisatie lijken te leiden tot zelfinzicht dat verder 
gaat dan vasthouden aan de zekerheid en veiligheid vanuit het verleden (Anderson et al., 
2004). 
 
 
In figuur 2 hierna hebben Klarner et al. (2011) weergegeven wat emoties doen bij een 
verandering binnen de organisatie. Indien een individu op een verandering reageert bepaald 
de emotionele reactie de wijze van zijn coping gedrag. Dit bepaald dan weer of deze persoon 
het als een negatieve of als een positieve verandering voelt. Bij elke wijziging of nieuwe 
informatie zal de werknemer opnieuw emotioneel getriggerd worden en opnieuw 
bovenstaande volgorde aan emoties doormaken. Je zou er dus vanuit kunnen gaan dat dit 
ook geldt binnen teams. Immers bij dergelijke impact op individueel niveau mag er 
verondersteld worden dat er spanning zal ontstaan en dat het, juist wel of geen, discussie op 
zal leveren. Onderstaand figuur illustreert de dynamische ontplooiing van emoties tijdens 
organisatieverandering. Het duidt aan dat verschillende emoties kunnen evolueren tijdens 
veranderingsprocessen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2: “Emoties tijdens sequentiële organisatieveranderingen” (Klarner et al., 2011, p. 335) 
 
 
Al het voorgaande lijkt erop te wijzen dat indien men langer lid is van een groep men meer  
zal vasthouden aan wat men kent. Dit loopt volgens Klarner et al. (2011) in een repeterend 
proces van de individueel ervaren emoties van de organisatieverandering naar de mate van 
veranderbereidheid naar de emotionele ervaring van de organisatieverandering. Dit eindigt 
wanneer redenen tot veranderen wijzigen en er wellicht een nieuwe repetitie van deze 
eerdere stappen doorlopen zal gaan worden. Als je voorgaande combineert met de mening 
van Homan (2005) dan is het mogelijk dat de emotionele reacties op de verandering en 
vervolgens de mate van veranderbereidheid steeds verschillende Petri schaaltjes genereerd. 
Tevens is het mogelijk dat men bij een hoge organizational tenure meer gelijkgestemden 
en/of “tegenstanders” kent en dit dus de veranderbereidheid op teamniveau beïnvloed. 
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Hoe langer de verblijfsduur hoe meer tijd men heeft om gebruik te maken van de 
bureaucratisering, zich aan te passen aan de normen binnen, vooral gesloten, groepen en 
het vasthouden en rekenen op de veiligheid en duidelijkheid van de bureaucratie. Ibarra 
(1993) heeft aangetoond dat individuele tenure en opleidingsniveau beiden gerelateerd zijn 
aan centralisatie en betrokkenheid. Tenure op organisatieniveau bevordert betrokkenheid, 
doordat er binnen de organisatie meer legitimiteit is en men beter begrijpt “hoe de hazen 
lopen”. Finkelstein (1992) bevestigde dat een hogere opleiding de invloed binnen de 
bureaucratie kan verhogen doordat men beter in staat is expertise van anderen te signaleren 
en dat een hogere opleiding tevens een hogere status kan verlenen. Het hierboven 
genoemde bevestigt dat het opleidingsniveau een effect heeft op invloed en betrokkenheid 
binnen multifunctionele teams en onderstrepen de, vaak onderschatte, invloed van 
centralisatie. (Bunderson, 2003). Daarom zal, naast leeftijd en geslacht, opleidingsniveau als 
controlevariabele worden toegevoegd. 
 
 
Al met al lijkt het erop dat er een relatie is tussen de duur van de organizational tenure en de 
veranderbereidheid op individueel niveau. Interessant is om ook te weten of dit op  
teamniveau geldt en of de organizational tenure en team tenure op teamniveau daar van 
afwijken. Immers wordt er in de literatuur gesproken over een relatie tussen de lengte van de 
verblijfsduur in de organisatie en het team en de affectieve relatie tussen de groepsleden. Dit 
zou daarmee de relatie tussen de ervaren mate van formalisatie/centralisatie en 
veranderbereidheid door het team beïnvloeden. 
 
 
Hypothese 2A: “De negatieve relatie tussen formalisatie (X2) en veranderbereidheid 
(Y) is sterker voor teams met een hoge organizational tenure (Z1) vergeleken met 
teams met een lage organizational tenure (Z1).” 
 
Hypothese 2B: “De negatieve relatie tussen centralisatie (X1) en veranderbereidheid 
(Y) is sterker voor teams met een hoge organizational tenure (Z1) vergeleken met 
teams met een lage organizational tenure (Z1).” 
 
Hypothese 2C: “De negatieve relatie tussen formalisatie (X2) en veranderbereidheid 
(Y) is sterker voor teams met een hoge team tenure (Z2) vergeleken met teams met 
een lage team tenure (Z2).” 
 
Hypothese 2D: “De negatieve relatie tussen centralisatie (X1) en veranderbereidheid 
(Y) is sterker voor teams met een hoge team tenure (Z2) vergeleken met teams met 
een lage team tenure (Z2).” 
 
2.3.  Centrale begrippen 
 
Uit de hierboven besproken literatuur kunnen de volgende centrale begrippen worden 
vastgesteld, namelijk: 
• Formalisatie 
• Centralisatie 
• Veranderbereidheid 
• Organizational tenure 
• Team tenure 
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2.4.  Conceptueel model 
 
Onderzocht wordt of er een relatie is tussen de oorspronkelijke, onafhankelijke variabele 
“Bureaucratie” (X) en de afhankelijke variabele “Veranderbereidheid” (Y). 
 
 
De onafhankelijke variabele bureaucratie wordt hierbij in de twee subvariabelen 
“Formalisatie” (X1) & “Centralisatie” (X2) onderverdeeld. Daarbij wordt onderzocht of en in 
welke mate Tenure effect heeft op de relatie tussen onafhankelijke (sub)variabelen 
“Formalisatie” & “Centralisatie” en de afhankelijke variabele “Veranderbereidheid”. 
 
 
Op basis van de uitkomsten uit het literatuuronderzoek zullen zowel de controle als de 
onafhankelijke variabelen én de afhankelijke variabele worden gemeten op teamniveau. 
 
 
De modererende variabele “Tenure” wordt gemeten op twee manieren, namelijk op 
organisatieniveau (Z1) en teamniveau (Z2). 
 
 
Dit leidt tot onderstaand conceptueel model: 
 
 
• X1: Ervaren mate van Formalisatie ervaren door het team (onafhankelijke variabele 1). 
• X2: Ervaren mate van Centralisatie ervaren door het team (onafhankelijke variabele 2). 
• Y: Mate van Veranderbereidheid van het team (afhankelijke variabele). 
• Z1: Organizational Tenure: gemiddelde verblijfsduur organisatie (moderator variabele). 
• Z2: Team Tenure: gemiddelde verblijfsduur team (moderator variabele). 
 
 
X1 (Mate van 
Formalisatie) 
 
 
 
X2 (Mate van 
Centralisatie) 
 
 
 
 
Y (Mate van 
Veranderbereidheid) 
 
 
 
Z1 
(Organizational 
Tenure) 
 
Z2 
(Team Tenure) 
 
 
 
De 3 controlevariabelen zijn leeftijd, geslacht & opleidingsniveau. 
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3. Methode van Onderzoek 
 
Na zorgvuldige en uitgebreide literatuurstudie is er gekozen voor een kwantitatief onderzoek 
op basis van een vragenlijst annex survey. Het streven is om uit elke deelnemende 
organisatie meerdere teams de enquête te laten invullen zodat zowel op organisatieniveau 
als binnen het complete onderzoek gegevens kunnen worden vergeleken. Dit vergroot de 
betrouwbaarheid en de mogelijkheid additionele vergelijkingen te maken om zo uitkomsten 
extra te controleren. Ook wordt het door de breedte van het onderzoeksveld, waarin zowel 
profit als non-profit organisaties vertegenwoordigd zijn, mogelijk om de beide 
organisatietypes met elkaar te vergelijken. 
 
3.1.  (Technisch) Ontwerp 
 
De vragenlijst is samengesteld door vanuit de literatuur reeds gevalideerde vragenlijsten te 
gebruiken. De vragenlijsten zijn vertaald uit het Engels door toepassing van de 
wetenschappelijk geaccepteerde methodes: back-and-forward-translation en/of double- 
translation. 
 
 
Iedere student heeft een andere focus v.w.b. onderzoeksonderwerpen, maar door samen te 
werken in de afstudeerkring onder begeleiding van een inhoudsdeskundige kon men de 
gevalideerde vragenlijsten uit de literatuur samenstellen tot één vragenlijst. Deze vragenlijst 
omvat daardoor meerdere variabelen waaruit iedere individuele scriptant de benodigde 
informatie kan halen. Hierdoor ontstaat er een bredere bron van informatie dan wanneer 
iedere student individueel een vragenlijst had uitgezet. Dit creëert de mogelijkheid, indien 
nodig, om extra controles te kunnen doen in het kader van de betrouwbaarheid van de te 
onderzoeken variabelen. Hierbij is ook vastgesteld dat een team bestaat uit minimaal twee 
werknemers. 
 
 
De variabelen voor deze scriptie zijn formalisatie & centralisatie, organizational tenure, team 
tenure en veranderbereidheid op teamniveau. Op basis van het theoretisch kader zullen 
opleidingsniveau & leeftijd als controlevariabele worden ingezet. In navolging op eerdere 
onderzoeken zal als extra controlevariabele geslacht worden toegevoegd. 
 
 
De vragenlijst bestaat uit een introducerende tekst met daaropvolgend alle vragen van alle 6 
de scriptanten binnen de afstudeerkring “Collective Resistance in Teams”. 
 
3.2.  Onderzoekspopulatie 
 
Nadat de vragenlijst door eenieder binnen de afstudeerkring was goedgekeurd is deze 
uitgezet. Er is hierbij specifiek voor gekozen om de vragenlijst zoveel mogelijk, met pen, in te 
laten vullen in bestaande meetings waar de desbetreffende scriptant bij was. En om vooraf 
vragen te beantwoorden over de geboden anonimiteit, het doel van het onderzoek en vragen 
van andere aard omtrent de vragenlijst. Dit heeft, zoals van te voren gehoopt, tot een hogere 
respons geleid dan te verwachten bij het online en niet in persoon aanbieden van een 
vragenlijst aan betreffende respondenten. Het viel op dat er slechts weinig teams zijn  
geweest waar in het geheel geen vragenlijst is ingevuld. 
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Doordat deze vragenlijst door 6 verschillende studenten is uitgezet hebben we een totale 
onderzoekspopulatie van 53 teams, waarvan 1 team in zijn geheel niets heeft ingevuld, en 
bestaat de onderzoekspopulatie uit 442 personen die werkzaam zijn binnen 6 verschillende 
organisaties. Van deze 442 personen hebben uiteindelijk 281 personen uit 52 teams (N=52) 
de vragenlijst ingevuld, waarmee de respons uitkomt op 64%. De onderzoekspopulatie is 
qua sekse verdeeld in 129 mannen (46 %) en 151 vrouwen (54 %), 1 persoon heeft zijn 
geslacht niet ingevuld. De gemiddelde leeftijd van de onderzoeksgroep bedraagt 43,6 jaar, 
met een standaarddeviatie (SD) van 11,43. Het gemiddelde opleidingsniveau van de 
onderzoeksgroep is 3,9 met een SD van 1,07. De 5-puntsschaal loopt van middelbaar 
onderwijs naar de hoogste schaal van wetenschappelijk onderwijs. 
 
 
De onderzoeksgroep heeft een start gemaakt met het opstellen van de vragenlijst in 
november 2014 en dat heeft geleid tot het daadwerkelijk laten invullen van de vragenlijsten in 
februari en maart 2015. 
 
3.3.  Validering & Literatuurbronnen vragenlijsten 
 
In deze paragraaf worden de validering en de herkomst van de vragen uit de vragenlijst 
verder toegelicht. 
 
3.3.1. Algemene vragen & 5-puntsschaal 
 
De enquête begint met een aantal algemene vragen. De eerste twee, namelijk leeftijd en 
geslacht gelden daarbij gelijk als controlevariabelen. Hiermee is onder andere te controleren 
of de lengte van de ingevulde verblijfsduur, als laatste twee vragen onder het algemene deel, 
überhaupt kan kloppen. De overige vragen betreffen opleidingsniveau, aantal contractuele 
uren en of men een vast of tijdelijk arbeidscontract heeft. 
Voor de overige, ordinale, vragen is er gekozen voor de 5-puntsschaal van Likert (1932) en 
deze loopt van “helemaal oneens” via “neutraal” naar “helemaal eens”. Alleen bij vraag H in 
de enquête loopt deze 5-puntsschaal van “niet” via “neutraal” naar “zeer grote mate”. 
 
3.3.2. Meting veranderbereidheid 
 
Dit deel van de vragenlijst meet op drie dimensies, namelijk emotie, cognitief & intentie en is 
vertaald vanuit het onderzoek van Bouckenooghe et al. (2009). 
Deze 12 vragen hebben als doel te meten of de werknemer: 
• Emotioneel (kan veranderen). 
o Ik heb een goed gevoel over deze veranderingen. 
o Ik ervaar deze veranderingen als iets positiefs. 
o Ik ervaar deze veranderingen als verfrissend.  
o Ik ben opgetogen over deze veranderingen. 
• Cognitief (moet veranderen). 
o Plannen voor toekomstige verbeteringen leveren meestal niet veel op. 
o Ik denk dat de meeste veranderingen een negatieve invloed hebben op onze 
dienstverlening. 
o De meeste veranderingen die problemen moeten oplossen brengen niet veel 
goeds. 
o Het merendeel van veranderingen zijn over het algemeen een goede zaak. 
De bureaucratische gijzeling van de (organisatie)verandering Vincent M.J. Martina 
bereikmij@icloud.com Pagina 19 van 45 
 
 
 
 
o Ik heb er vertrouwen in dat veranderingen tot de gewenste uitkomsten kunnen 
leiden. 
• Intentie (wil veranderen). 
o Ik ben bereid een duidelijke bijdrage te leveren aan deze veranderingen 
o Ik wil me inzetten voor dit veranderingsproces 
o Ik ben bereid om energie te steken in deze veranderingen 
 
3.3.3. Meting bureaucratie 
 
Er zijn voor de variabele bureaucratie in het totaal zeven vragen gesteld. Bureaucratie is 
onderverdeeld in 2 subvariabelen: formalisatie en centralisatie. De zeven vragen zijn dan ook 
verdeeld in drie vragen voor wat betreft formalisatie en vier vragen voor wat betreft 
centralisatie. 
 
3.3.3.1. Formalisatie 
 
Hage & Aiken (1967) nemen als uitgangspunt dat de mate van formalisering zichtbaar wordt 
door de mate van toepassing en het gebruik van regels binnen de organisatie. We hebben 
dan ook de 3-puntsschaal gebruikt die zij en (Rafferty & Griffin, 2004) hebben gebruikt om de 
relatie tussen het werk dat gestructureerd en gereguleerd wordt door regels en protocollen  
om formalisatie te onderzoeken. Deze vragen zijn: 
• Er zijn veel regels en procedures binnen dit team. 
• Het werk binnen het team bestaat voor een groot deel uit papierwerk en 
administratieve  taken. 
• Het werk binnen ons team wordt voor een groot deel bepaald door bureaucratische 
procedures. 
 
3.3.3.2. Centralisatie 
 
Om op teamniveau de mate van centralisatie te meten hebben we de vier vragen van Arnold 
et al. (2000), die de mate beoordeelt waarin binnen het team besluitvorming wordt 
gecentraliseerd in de rol van de leidinggevende, gebruikt. 
Mijn direct leidinggevende: 
• …luistert naar ideeën en suggesties van het team. 
• …maakt gebruik van suggesties vanuit het team die ons allen raken. 
• …motiveert het team om ideeën en suggesties te delen. 
• …geeft alle teamleden een kans om hun mening te geven 
 
 
De (sub)variabelen centralisatie en formalisatie zal ik beiden als continu variabele gaan 
hanteren. 
 
3.3.4. Meting tenure 
 
Er zijn twee vragen gesteld v.w.b. tenure: 
• Hoe lang bent u al werkzaam binnen deze organisatie? 
• Hoe lang bent u al werkzaam in dit team? 
De vragen moesten worden beantwoord in hele maanden. 
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Binnen dit onderzoek hanteer ik tenure als continue variabele en zal ik uitgaan van een 
gemiddelde per team door de som van het team te delen door het aantal teamleden wat de 
enquête heeft ingevuld. 
 
3.4.  Data-analyse 
 
Er zal begonnen worden met een regressieanalyse teneinde hypothese 1A & 1B aan te 
nemen of te verwerpen. Mochten beide analyses verworpen worden, dan zal een 
moderatieanalyse alsnog nodig zijn, immers bij het verwerpen van de veronderstelde relatie 
tussen de onafhankelijke en afhankelijke variabele zullen de modererende variabelen tenure 
op organisatie- en teamniveau wellicht nog steeds bewezen kunnen worden. Indien de 
correlatieanalyse een relatie aantoont tussen de onafhankelijke en afhankelijke variabele dan 
zal er een moderatieanalyse uitgevoerd worden die aangeeft of er invloed is op diezelfde 
relatie. En zo ja, hoe sterk die relatie is. 
 
 
Om de relatie tussen X1 & X2 en Y en het modererend effect van Z1 & Z2 te kunnen 
aantonen zijn er aanvullende berekeningen en regressieanalyses uitgevoerd volgens 
onderstaande  volgorde: 
 
 
Binnen dit onderzoek meten we op teamniveau. Dit betekent dat voor alle variabelen in dit 
onderzoek geaggregeerd moet worden in de ontstane dataset, waardoor alle uitkomsten 
vanuit de vragenlijsten op teamniveau worden weergegeven. Gevolg is dat de onafhankelijke 
variabelen en afhankelijke variabele op teamniveau geanalyseerd kunnen worden. Dit  
gebeurt door van alle variabelen het gemiddelde van het desbetreffende team te nemen. Dus 
de som van de variabelen delen door het aantal teamleden wat de vragenlijst heeft ingevuld. 
Bovenstaande analyse leidt er toe dat er 52 teams zijn van waaruit de analyse plaats zal 
vinden. 
1. Lineaire regressie op controle variabelen en de afhankelijke variabele. 
a. Veranderbereidheid (Y) & leeftijd. 
b. Veranderbereidheid (Y) & leeftijd & geslacht. 
c. Veranderbereidheid (Y) & leeftijd & geslacht & opleidingsniveau. 
2. Alle controlevariabelen, afhankelijke variabele en beide onafhankelijke variabelen, los 
van elkaar invoeren en lineaire regressie uitvoeren 
a. Toetsen van Hypothese 1A: De ervaren hoge mate van formalisatie door het 
team heeft een negatieve relatie met de veranderbereidheid van het team. 
b. Toetsen van Hypothese 1B: De ervaren hoge mate van centralisatie door het 
team heeft een negatieve relatie met de veranderbereidheid van het team. 
3. Interactietermen tussen onafhankelijke variabelen en moderatoren vaststellen, 
waarbij de hypothesen worden bevestigd als de interactietermen significant zijn: 
a. Formalisatie x Organizational Tenure 
b. Formalisatie x Team Tenure 
c. Centralisatie x Organizational Tenure 
d. Centralisatie x Team Tenure 
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4. Alle controlevariabelen, afhankelijke variabelen, beide onafhankelijke variabelen, los 
van elkaar, en interactietermen invoeren en lineaire regressie uitvoeren 
a. Toetsen van hypothese 2A: De negatieve relatie tussen formalisatie en 
veranderbereidheid is sterker voor teams met een hoge organizational tenure 
vergeleken met teams met een lage organizational tenure. 
b. Toetsen van hypothese 2B: De negatieve relatie tussen centralisatie en 
veranderbereidheid is sterker voor teams met een hoge organizational tenure 
vergeleken met teams met een lage organizational tenure. 
c. Toetsen van hypothese 2C: De negatieve relatie tussen formalisatie en 
veranderbereidheid is sterker voor teams met een hoge team tenure 
vergeleken met teams met een lage team tenure. 
d. Toetsen van hypothese 2D: De negatieve relatie tussen centralisatie en 
veranderbereidheid is sterker voor teams met een hoge team tenure 
vergeleken met teams met een lage team tenure. 
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4. Onderzoeksresultaten 
 
In dit hoofdstuk zullen de uitkomsten vanuit de verschillende analyses in SPSS verklaard 
worden. Daarna worden deze analyses gekoppeld aan de hypotheses zoals die in hoofdstuk 
2 zijn besproken. Als laatste zal aangegeven worden wat het effect is van deze analyses op 
de hypothese. 
 
4.1.  Basisresultaten 
Enquêtes uitgezet 442 
Enquêtes ontvangen 281 
Man 129 
Vrouw  151 
Teams benaderd 53 teams 
Teams gereageerd 52 teams 
Tabel 1: Basisgetallen onderzoekspopulatie 
 
4.2.  Betrouwbaarheid 
 
Na hercodering van items 1 t/m 4 van de sub variabele Centralisatie en items 1 t/m 3 van 
sub variabele cognitieve Veranderbereidheid is er op de X & Y variabelen een Cronbach’s 
Alpha berekening gemaakt. 
 
 
Respectievelijk zijn de resultaten hiervan: 
• Formalisatie: ,772. Hierbij is het niet nodig om een item te verwijderen teneinde het 
resultaat te verhogen. Alle afzonderlijke items hebben een lagere waarde. 
• Centralisatie: ,874. Hierbij is het niet nodig om een item te verwijderen teneinde het 
resultaat te verhogen. Alle afzonderlijke items hebben een lagere waarde. 
• Veranderbereidheid: ,914. Vanwege het geringe effect van het weglaten van item 1 
van cognitieve Veranderbereidheid ( waarde zou dan stijgen naar ,916) zijn ook hier 
geen items verwijderd. 
 
 
De Cronbach’s Alpha is bij allen bijna ,800 of hoger dan ,800 en men kan dus concluderen 
dat de data betrouwbaar genoeg is voor verdere interpretatie. 
 
 Component  
1 2 
Formalisatie 1 -,140 ,740 
Formalisatie 2 -,053 ,862 
Formalisatie 3 -,072 ,860 
Centralisatie 1 ,882 -,128 
Centralisatie 2 ,847 -,132 
Centralisatie 3 ,849 -,041 
Centralisatie 4 ,810 -,075 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
Rotation Method: Varimax w ith Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 3 iterations. 
Tabel 2: Rotated Component Matrix 
 
Bovenstaande factoranalyse in tabel 2 herbevestigd de betrouwbaarheid met betrekking tot 
de vragen betreffende Formalisatie en Centralisatie. 
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4.3.  Regressieanalyses 
 
De regressieanalyses zijn gedaan door steeds één controlevariabele op teamniveau erbij te 
voegen. Er is begonnen met leeftijd, gevolgd door het geslacht en als laatste 
opleidingsniveau. Alle daaropvolgende regressieanalyses zijn ook op teamniveau. 
 
Bij de regressieanalyse tussen de controlevariabele Leeftijd en de afhankelijke variabele 
Veranderbereidheid is er een R square van 0,004 uitgekomen. Dit betekent dat de variabele 
Leeftijd nog geen 0,5% van de variantie in Veranderbereidheid verklaart. De Beta (-0,062) is 
niet significant (0,664) en negatief. 
 
 
Bij de volgende regressieanalyse wordt de controlevariabele Geslacht toegevoegd aan de 
eerdere regressieanalyse. Hier is te zien dat de twee controlevariabelen Leeftijd en Geslacht 
samen nog geen 3% van de variantie in Veranderbereidheid verklaren. De Beta van de 
controlevariabele Geslacht is (-0,146) niet significant (0,307) en negatief. 
 
 
Bij deze laatste regressieanalyse gericht op de controlevariabelen voegen we de 
controlevariabele Opleidingsniveau in. In het totaal hebben de controlevariabelen Leeftijd, 
Geslacht en Opleidingsniveau een ruime 5% invloed op de Veranderbereidheid. De Beta van 
controlevariabele Opleidingsniveau (0,041) is niet significant (0,791) en positief. Dit betekent 
dat bij het verhogen van het gemiddelde Opleidingsniveau in het team met 1 unit het verband 
met de Veranderbereidheid met 0,041 toeneemt, maar deze is dus niet significant en niet op 
een grotere groep toe te passen. 
 
4.4.  Hypothese 1A 
 
Het ervaren van een hoge mate van formalisatie door het team heeft een negatief effect 
op de veranderbereidheid van het team. 
 
Voor wat betreft de regressie met de onafhankelijke variabele formalisatie zien we een R 
square van 0,048 en dus zien we dat de controlevariabele en de onafhankelijke variabele  
nog geen 10% van de variantie voor wat betreft Veranderbereidheid bepalen. De Beta van 
onafhankelijke variabele Formalisatie (-0,157) is negatief en niet significant (0,305). Er is dus 
een negatief effect te meten voor wat betreft de invloed van Formalisatie op de mate van 
Veranderbereidheid. Als de mate van Formalisatie met 1 unit wordt verhoogd dan wordt de 
mate van Veranderbereidheid met 0,157 verlaagd. 
 
 
Voorgaande geeft aan dat Formalisatie als onafhankelijke variabele een negatieve en niet 
significante relatie heeft met de afhankelijke variabele Veranderbereidheid. 
 
Hypothese 1A kan hiermee aangenomen worden. 
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4.5.  Hypothese 1B 
 
Het ervaren van een hoge mate van centralisatie door het team heeft een negatief effect op 
de veranderbereidheid van het team. 
 
Hierna is de onafhankelijke variabele Centralisatie op regressie geanalyseerd. De R square 
komt hier uit op 0,104 en dus zien we hierbij dat de variantie op de Veranderbereidheid met 
de drie controlevariabelen een kleine 15% is. De Beta van onafhankelijke variabele 
Centralisatie (0,281) is positief. Dit betekent dat indien men de mate van Centralisatie met 1 
unit verhoogd dat het verband tussen Centralisatie en Veranderbereidheid met 0,281 
verhoogd. De significantie is 0,05 en dus significant, waardoor deze uitslag op een grotere 
populatie is toe te passen. Er is dus een positief effect te meten voor wat betreft de invloed 
van Centralisatie op de mate van Veranderbereidheid. 
 
 
Voorgaande geeft aan dat Centralisatie als onafhankelijke variabele een significante en 
positieve relatie heeft met de afhankelijke variabele Veranderbereidheid. 
 
Hypothese 1B kan hiermee verworpen worden. 
 
4.6.  Hypothese 2A 
 
De negatieve relatie tussen formalisatie en veranderbereidheid is sterker voor teams met 
een hoge organizational tenure vergeleken met teams met een lage organizational tenure. 
 
Er wordt gestart met een regressieanalyse waarbij de variabele Organizational Tenure wordt 
meegenomen als een onafhankelijke variabele naast de onafhankelijke variabele 
Formalisatie. 
 
Variabelen 1 2 3 4 5 6 
1. Leeftijd -0,062 -0,065 -0,077 -0,069 0,067 0,067 
(0,007) (0,007) (0,007) (0,007) (0,008) (0,008) 
2. Geslacht  -0,146 -0,139 -0,091 -0,114 -0,111 
(0=man, 1=vrouw  (0,120) (0,123) (0,129) (0,172)) (0,177) 
3. Opleidingsniveau   0,041 0,022 0,015 0,019 
(0,073) (0,073) ( 0,078) (0,081) 
4. Formalisatie    -0,157 -0,143 -0,179 
(0,084) (0,084) (0,210) 
5. Organizational Tenure     -0,253 -0,319 
(0,001) (0,004) 
6. InteractieTermForXOT      0,077 
(0,001) 
R square  <1% 2,5% 2,6% 4,8% 9,7% 9,7% 
Significantie 0,664 0,307 0,791 0,305 0,157 0,917 
Gestandaardiseerde Beta met daarachter tussen haakjes de bijbehorende Standaard Error. 
Tabel 3: Interactieterm à Formalisatie * Organizational Tenure 
 
 
Uit deze analyse blijkt dat de variabelen Leeftijd, Geslacht, Opleidingsniveau, Formalisatie 
en Organizational Tenure 9,7% van de variantie in Veranderbereidheid verklaren (R square 
is 0,097). Beta (-0,253) is negatief en niet significant (0,157). Dit betekent dat met elke unit 
dat de Organizational Tenure wordt verhoogd de afhankelijke variabele Veranderbereidheid 
met 0,253 wordt verlaagd. 
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Hierna is er een interactieterm gemaakt met de variabelen Formalisatie en Organizational 
Tenure (InteractieTermForXOT). Deze interactieterm is als extra nieuwe onafhankelijke 
variabele in de vorige regressieanalyse opgenomen. Hierna bleek dat de Beta (0,077) 
positief en niet significant (0,917) is. Dit betekent dat Organizational Tenure een positief 
modererend, maar niet significant, effect heeft op de relatie tussen Formalisatie en de 
Veranderbereidheid. 
 
 
Hypothese 2A kan hiermee verworpen worden. 
 
4.7.  Hypothese 2B 
 
De negatieve relatie tussen centralisatie en veranderbereidheid is sterker voor teams met 
een hoge organizational tenure vergeleken met teams met een lage organizational tenure. 
 
Er wordt gestart met een regressieanalyse waarbij de variabele Organizational Tenure wordt 
meegenomen als een onafhankelijke variabele naast de onafhankelijke variabele 
Centralisatie. 
 
Variabelen 1 2 3 4 5 6 
1. Leeftijd -0,062 -0,065 -0,077 -0,069 0,067 0,067 
(0,007) (0,007) (0,007) (0,007) (0,008) (0,008) 
2. Geslacht  -0,146 -0,139 -0,091 -0,114 -0,111 
(0=man, 1=vrouw  (0,120) (0,123) (0,129) (0,172)) (0,177) 
3. Opleidingsniveau   0,041 0,022 0,015 0,019 
(0,073) (0,073) ( 0,078) (0,081) 
4. Centralisatie    0,281 0,304 0,475 
(0,107) (0,105) (0,282) 
5. Organizational Tenure     -0,293 0,213 
(0,001) (0,006) 
6. InteractieTermCenXOT      -0,545 
(0,001) 
R square  <1% 2,5% 2,6% 10,4% 16,8% 17,2% 
Significantie 0,664 0,307 0,791 0,305 0,089 0,621 
Gestandaardiseerde Beta met daarachter tussen haakjes de bijbehorende Standaard Error. 
 
Tabel 5: Interactieterm à Centralisatie * Organizational Tenure 
 
 
Uit deze analyse blijkt dat de variabelen Leeftijd, Geslacht, Opleidingsniveau, Centralisatie 
en Organizational Tenure bijna 17% van de variantie in Veranderbereidheid verklaren (R 
square is 0,168 Beta (-0,293) is negatief en niet significant is (0,089). Dit betekent dat met 
elke unit dat de Organizational Tenure wordt verhoogd de afhankelijke variabele 
Veranderbereidheid met 0,233 wordt verlaagd. 
 
 
Hierna is er een interactieterm gemaakt met de variabelen Centralisatie en Organizational 
Tenure (InteractieTermCenXOT). Hierna is deze interactieterm extra als nieuwe 
onafhankelijke variabele in de vorige regressieanalyse opgenomen. Hierna bleek dat de Beta 
(-0,545) negatief en niet significant (0,621) is. Dit betekent dat Organizational Tenure een 
negatief modererend en niet significant effect heeft op de relatie tussen Centralisatie en de 
Veranderbereidheid. 
Hypothese 2B kan hiermee verworpen worden. 
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4.8.  Hypothese 2C 
 
De negatieve relatie tussen formalisatie en veranderbereidheid is sterker voor teams met 
een hoge team tenure vergeleken met teams met een lage team tenure. 
 
We beginnen met een regressieanalyse waarbij de variabele Team Tenure wordt 
meegenomen als een onafhankelijke variabele naast de onafhankelijke variabele 
Formalisatie. 
 
Variabelen 1 2 3 4 5 6 
1. Leeftijd -0,062 -0,065 -0,077 -0,069 0,067 0,067 
(0,007) (0,007) (0,007) (0,007) (0,008) (0,008) 
2. Geslacht  -0,146 -0,139 -0,091 -0,114 -0,111 
(0=man, 1=vrouw  (0,120) (0,123) (0,129) (0,172)) (0,177) 
3. Opleidingsniveau   0,041 0,022 0,015 0,019 
(0,073) (0,073) ( 0,078) (0,081) 
4. Formalisatie    -0,157 -0,143 -0,179 
(0,084) (0,084) (0,210) 
5. Team Tenure     -0,260 -0,474 
(0,001) (0,005) 
6. InteractieTermForXTT      0,242 
(0,002) 
R square  <1% 2,5% 2,6% 4,8% 10,5% 10,8% 
Significantie 0,664 0,307 0,791 0,305 0,093 0,715 
Gestandaardiseerde Beta met daarachter tussen haakjes de bijbehorende Standaard Error. 
 
Tabel 6: Interactieterm à Formalisatie * Team Tenure 
 
 
Uit deze analyse blijkt dat de variabelen Leeftijd, Geslacht, Opleidingsniveau, Formalisatie 
en Team Tenure ruim 10% van de variantie in Veranderbereidheid verklaren (R square is 
0,105). Beta (-0,260) is negatief en niet significant (0,093). Dit betekent dat met elke unit dat 
de Team Tenure wordt verhoogd de afhankelijke variabele Veranderbereidheid met 0,260 
wordt verlaagd. 
 
 
Hierna is er een interactieterm gemaakt met de variabelen Formalisatie en Team Tenure 
(InteractieTermForXTT). Hierna is deze interactieterm extra als nieuwe onafhankelijke 
variabele in de vorige regressieanalyse opgenomen. Hierna bleek dat de Beta (0,242) 
positief en niet significant (0,715) is. Dit betekent dat Team Tenure een positief modererend, 
maar niet significant, effect heeft op de relatie tussen Formalisatie en de   
Veranderbereidheid. 
 
 
Hypothese 2C kan hiermee verworpen worden. 
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4.9.  Hypothese 2D 
 
De negatieve relatie tussen centralisatie en veranderbereidheid is sterker voor teams met 
een hoge team tenure vergeleken met teams met een lage team tenure. 
 
We beginnen met een regressieanalyse waarbij de variabele Team Tenure wordt 
meegenomen als een onafhankelijke variabele naast de onafhankelijke variabele 
Centralisatie. 
 
Variabelen 1 2 3 4 5 6 
1. Leeftijd -0,062 -0,065 -0,077 -0,069 0,067 0,067 
(0,007) (0,007) (0,007) (0,007) (0,008) (0,008) 
2. Geslacht  -0,146 -0,139 -0,091 -0,114 -0,111 
(0=man, 1=vrouw  (0,120) (0,123) (0,129) (0,172) (0,177) 
3. Opleidingsniveau   0,041 0,022 0,015 0,019 
(0,073) (0,073) ( 0,078) (0,081) 
4. Centralisatie    0,281 0,304 0,475 
(0,107) (0,105) (0,282) 
5. Team Tenure     -0,274 -0,124 
(0,001) (0,005) 
6. InteractieTermCenXTT      -0,158 
(0,001) 
R square  <1% 2,5% 2,6% 10,4% 16,7% 16,8% 
Significantie 0,664 0,307 0,791 0,305 0,067 0,194 
Gestandaardiseerde Beta met daarachter tussen haakjes de bijbehorende Standaard Error. 
 
Tabel 7: Interactieterm à Centralisatie * Team Tenure 
 
 
Uit deze analyse blijkt dat de variabelen Leeftijd, Geslacht, Opleidingsniveau, Centralisatie 
en Team Tenure bijna 17% van de variantie in Veranderbereidheid verklaren (R square is 
0,167). Beta (-0,274) is negatief en is net niet significant (0,067). Dit betekent dat met elke 
unit dat de Team Tenure wordt verhoogd de afhankelijke variabele Veranderbereidheid met 
0,274 wordt verlaagd. 
 
 
Hierna is er een interactieterm gemaakt met de variabelen Centralisatie en Team Tenure 
(InteractieTermCenXTT). Hierna is deze interactieterm extra als nieuwe onafhankelijke 
variabele in de vorige regressieanalyse opgenomen. Hierna bleek dat de Beta (-0,158) 
negatief en niet significant (0,194) is. Dit betekent dat Team Tenure een negatief 
modererend en niet significant effect heeft op de relatie tussen Centralisatie en de 
Veranderbereidheid. 
 
 
Hypothese 2D kan hiermee verworpen worden. 
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5. Conclusies, Discussie, Beperkingen & Aanbevelingen 
 
In deze masterthesis stond de volgende onderzoeksvraag centraal: 
“Wat is de relatie tussen de ervaren mate van formalisatie/centralisatie op teamniveau en 
veranderbereidheid op teamniveau en in hoeverre modereren de organizational tenure & 
teamtenure deze relatie?” 
 
 
Hieronder zullen de conclusies, discussie, aanbevelingen voor de praktijk & verder 
onderzoek en de beperkingen van dit onderzoek verder beschreven worden. 
 
5.1.  Conclusies 
 
In het vorige hoofdstuk was te lezen dat de drie controlevariabelen samen maar ongeveer  
5% van de variantie bepalen voor betreft de relatie met de veranderbereidheid. Alleen het 
gemiddelde opleidingsniveau van het team heeft een positieve invloed op de mate van 
veranderbereidheid. Voor wat betreft de controlevariabelen kan geconcludeerd worden, dat 
indien het aandeel vrouwen binnen het team hoger is dit een zeer licht positief effect heeft op 
de veranderbereidheid binnen het team. Daarnaast kan vastgesteld worden dat bij een 
hogere gemiddelde leeftijd dit een licht negatief effect heeft op de veranderbereidheid van   
het team. Als laatste kunnen we zien dat hoe hoger het gemiddelde opleidingsniveau is, hoe 
hoger de veranderbereidheid van het team is zoals Finkelstein (1992) al vaststelde. Alle 
controlevariabelen zijn niet significant. 
 
 
Vervolgens kunnen we zien dat alleen hypothese 1A aangenomen wordt. Hieruit kan afgeleid 
worden dat de ervaren mate van formalisatie een negatief en niet significant effect heeft op  
de mate van veranderbereidheid binnen het team. Daarnaast zien we dat de overige 
hypotheses 1B, 2A, 2B, 2C en 2D verworpen worden. Toch betekent dit laatste niet dat we 
niets met deze uitkomsten kunnen. Hieruit kunnen we afleiden dat de ervaren mate van 
centralisatie een positief en significant effect heeft op de mate van veranderbereidheid   
binnen het team. Organizational tenure heeft een positief modererend, maar niet significant, 
effect op de relatie tussen formalisatie en de veranderbereidheid. Hierbij mag er vanuit 
gegaan worden, dat indien men op teamniveau een hogere organizational tenure heeft de 
relatie tussen formalisatie en veranderbereidheid van het team positief wordt beïnvloed. 
Daarnaast heeft organizational tenure een negatief modererend en niet significant effect   
heeft op de relatie tussen centralisatie en de veranderbereidheid. Indien men op teamniveau 
een hogere organizational tenure heeft beïnvloed dit de relatie tussen centralisatie en 
veranderbereidheid van het team negatief. Teamtenure heeft een positief modererend, maar 
niet significant, effect op de relatie tussen formalisatie en de veranderbereidheid. Hierbij kan 
er vanuit gegaan worden dat indien men op teamniveau een hogere teamtenure heeft dit de 
relatie tussen formalisatie en veranderbereidheid van het team positief zal beïnvloeden. 
Tegelijkertijd heeft teamtenure een negatief modererend effect op de relatie tussen 
centralisatie en de veranderbereidheid. Indien men op teamniveau een hogere teamtenure 
heeft wordt de relatie tussen centralisatie en veranderbereidheid van het team negatief 
beïnvloed. Het effect van alle modererende variabelen zijn niet significant en wordt daardoor 
binnen dit onderzoek als niet aanwezig gezien. Immers is niet met zekerheid te zeggen dat  
de uitkomsten betreffende de modererende variabelen als betrouwbaar kunnen worden 
gezien. 
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5.2.  Discussie 
 
Aangezien er niet veel significante resultaten en conclusies gevonden zijn in dit onderzoek is 
er genoeg aanleiding voor een uitvoerige discussie. De discussie wordt volgens dezelfde 
structuur weergegeven zoals in hoofdstuk 2 “Theoretisch kader”. Verder wordt deze  
paragraaf afgesloten met een resumerend deel. 
 
5.2.1.  Discussie Bureaucratie & Veranderbereidheid 
 
Door Hirst et al. (2011) werd gesteld dat een hoge mate van bureaucratie een lage mate van 
betrokkenheid creëert voor wat betreft de organisatie brede verandering. Door de resultaten 
van dit onderzoek kunnen we dit gaan betwijfelen als we kijken naar de ervaren mate van 
formalisatie en centralisatie op teamniveau. Immers beide onafhankelijke variabelen hebben 
een ander effect op de mate van veranderbereidheid. Daarnaast hebben Hage & Aiken 
(1967) al ontdekt dat hoe minder de mate van centralisatie is hoe groter de complexiteit 
binnen de organisatie is. Zoals al gebleken is uit hoofdstuk 2 “Theoretisch Kader” kan 
bureaucratie onderverdeeld worden in 2 sub dimensies, namelijk formalisatie en centralisatie 
Hirst et al. (2011). Deze twee onafhankelijke variabelen zijn daarom nu op teamniveau 
gemeten en leiden tot verschillende resultaten voor wat betreft hun relatie met de mate van 
veranderbereidheid binnen een team. Immers is nu duidelijk dat de ervaren mate van 
formalisatie en centralisatie meer dan de modererende variabelen binnen dit onderzoek 
bepalen of men als team open staat voor en meewerkt aan de verandering of niet. Syke 
(1996) schreef al dat hij een hoge mate van bureaucratie als een belemmering ziet voor 
succesvolle organisatieveranderingen. Dit onderzoek voegt hier een verdieping aan toe, de 
ervaren mate van formalisatie en centralisatie op teamniveau hebben een verschillende 
invloed op de veranderbereidheid op teamniveau. Daarnaast is het duidelijk dat de 
veranderbereidheid op teamniveau versterkt wordt door de modererende variabelen binnen 
dit onderzoek. Dit wil zeggen dat de relatie tussen de mate van formalisatie en 
veranderbereidheid op teamniveau zowel door organizational tenure als teamtenure positief 
wordt beïnvloed. Voor de relatie tussen de mate van centralisatie en veranderbereidheid op 
teamniveau is dit ook vast te stellen, alleen dan met een negatief effect. 
 
 
Hoe meer de werknemers worden betrokken bij de besluitvorming hoe complexer het wordt 
om draagvlak voor en medewerking aan verandering te krijgen. Hypothese 7 van Eby et al. 
(2000, p. 431) waarbij de relatie is aangetoond tussen het klaar zijn voor de verandering en 
de aanwezigheid van flexibel beleid en procedures binnen de organisatie kan tevens op 
teamniveau worden herbevestigd. Indien het beleid en de procedures geen flexibel karakter 
hebben en door het team als hoge mate van geformaliseerd worden ervaren, zouden deze 
ook door het team worden misbruikt om de verandering te vertragen of zelfs tegen te 
houden. Immers de weerstand tegen verandering lijkt te ontstaan, of in ieder geval versterkt 
te worden, door de ervaren mate van formalisatie omtrent het besluitvormingsproces. 
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5.2.2.  Discussie Tenure 
 
Eerder was te lezen dat Ziller (1965) stelt dat het leven van de leden van gesloten groepen 
onlosmakelijk met elkaar zijn vermengd voor een bepaalde periode. Omgekeerd geldt dat 
leden van open groepen zich bewust zijn van de tijdelijke aard van deze relaties. Dit 
onderzoek heeft vastgesteld dat de modererende variabelen geen significante invloed  
hebben op de relatie tussen de onafhankelijke variabelen en de mate van   
veranderbereidheid van het team. Het maakt hierbij voor de mate van veranderbereidheid 
binnen het team niet uit hoe lang men al bij de organisatie werkt of lid is van het team. Zoals 
het onderzoek van Banks et al. (2014) aangaf wordt door dit onderzoek herbevestigd hoe 
belangrijk het is om op teamniveau meer onderzoek te verrichten. Ook blijkt dat teamleden 
(TMX), niet zijnde leidinggevenden (LMX), een grotere invloed uitoefenen op elkaar, voor wat 
betreft ontwikkeling van organisatorische betrokkenheid. 
 
 
Eén van de aanleidingen tot dit onderzoek was dat bureaucratie de individuele betrokkenheid 
en de mate van veranderbereidheid op teamniveau negatief zou beïnvloeden. Raub (2008) 
heeft onderzocht wat de impact van bureaucratie is op het individuele initiatief. Zijn resultaten 
tonen aan dat, een gecentraliseerde organisatiestructuur een negatieve impact heeft op de 
individuele initiatieven in het kader van Organizational Citizen Behaviour (OCB). Immers zijn 
organisaties complexe combinaties van activiteiten, doeleinden en betekenissen. Het gedrag 
van de werknemers binnen de organisatie zijn op een losse manier gekoppeld aan 
bedoelingen. Acties in een deel van de organisatie zijn losgekoppeld van de acties in een 
ander deel. En de besluiten van vandaag zijn losgekoppeld van de besluiten van morgen. 
Dergelijke losse koppelingen lijken niet te vermijden te zijn. Integendeel, grenzen aan 
coördinatie, aandacht en controle zijn inherent de beperkingen op de uitvoering van de acties 
binnen de organisatie (March, 1981). 
 
 
De theorie van Rafferty et al. (2012) zegt dat de affectieve relaties binnen de organisatie of 
het team van invloed zullen zijn op zowel de individuele als collectieve veranderbereidheid. 
De redenen tot verandering worden niet herkent en men is niet overtuigd van de beoogde 
resultaten van de verandering. Dit zal leiden tot een meer op affectieve relaties gebaseerde 
bespreking van de gecommuniceerde verandering. Dit leidt tot een verhoging van de 
weerstand tot verandering. Daarentegen zullen werknemers elkaar onderling, bij een door 
hen ervaren centrale besluitvormingsproces betreffende de verandering, positief gaan 
beïnvloeden. Indien het besluitvormingsproces als centraal besloten en gecommuniceerd 
wordt ervaren door het team, dan heeft dit een positief effect op de veranderbereidheid.   
Het zou zo kunnen zijn dat dit het, door Rafferty et al. (2012) beschreven, cognitieve deel 
van het ontstaan van de mate van veranderbereidheid betreft. Het feit dat men de 
bewijsvoering, voor en de gevolgen van de verandering, in handen heeft, lijkt daarmee een 
positief effect te hebben op de veranderbereidheid van het team. Het tastbare overzicht met 
betrekking tot de verandering zou waarschijnlijk leiden tot een meer cognitieve en een 
minder affectieve basis voor het bespreken en bediscussiëren van de verandering. 
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Een meer cognitieve basis creëert wellicht meer mogelijkheden om de mate van 
veranderbereidheid positief te sturen. Deze punten sluiten aan op eerder onderzoek voor wat 
betreft het cognitieve en affectieve deel (Rafferty et al., 2012). Zij hebben beschreven dat er 
mogelijk een relatie is te leggen tussen veranderbereidheid op individueel, team- en 
organisatieniveau. 
 
 
De modererende variabelen zijn geen van alleen significant vastgesteld, maar dit betekent 
niet dat ze geenszins van invloed zijn op de veranderbereidheid van het team. Ng & Feldman 
(2010) hebben eerder ontdekt dat een organizational tenure ook kan worden geassocieerd 
met een verhoogde frequentie van boundary spanning activiteiten met werknemers van 
andere bedrijven. Dit zou dus in combinatie met de uitslagen van dit onderzoek kunnen  
pleiten voor de lichte variatie tussen de uitslagen tussen organizational tenure en teamtenure 
als je boundary spanning ook tussen de verschillende teams als zodanig zou onderkennen. 
Voor wat betreft teamtenure kunnen we de uitkomsten van dit onderzoek koppelen aan de 
beweringen van Anderson et al. (2004). Zij stellen dat wijzigingen in het team of in de gehele 
organisatie leiden tot zelfinzicht, dat verder gaat dan vasthouden aan de zekerheid en 
veiligheid vanuit het verleden. Dit in combinatie met het eerdergenoemde affectieve deel van 
de totstandkoming van de veranderbereid op teamniveau leidt tot de conclusie dat ook dit 
meer bepaald wordt door de onafhankelijke variabelen dan de modererende variabelen. 
Eerder onderzoek toonde aan, dat een verhoging van de organizational tenure van een 
werknemer de mate van inzet en betrokkenheid negatief beïnvloed (Wright & Bonett, 2002)  
en daarmee zich niet betrokken te voelen en zich niet in te zetten ten gunste van de  
gewenste verandering. Te concluderen is dat zowel organizational tenure en teamtenure bij 
de ervaren mate van formalisatie een positief effect laten zien. Bij de ervaren mate van 
centralisatie is dit bij beide modererende variabelen een negatief effect. Dit wil zeggen dat  
het negatieve effect op de relatie tussen formalisatie-veranderbereidheid minder negatief 
wordt bij een hoge organizational tenure en een hoge team tenure. Een hoge organizational 
tenure en een hoge team tenure hebben een verzwakkend modererend effect op de   
positieve relatie tussen centralisatie-veranderbereidheid. 
 
5.2.3.  Resumé Discussie 
 
Samenvattend kan er gezegd worden dat het antwoord op de onderzoeksvraag: “Wat is de 
relatie tussen de ervaren mate van formalisatie/centralisatie op teamniveau en 
veranderbereidheid op teamniveau en in hoeverre modereren de organizational tenure & 
teamtenure deze relatie?” is dat de ervaren mate van formalisatie een negatief en niet 
significant effect heeft op de veranderbereidheid binnen het team. De ervaren mate van 
centralisatie heeft een positief effect op de veranderbereidheid binnen het team en dit effect 
is significant. 
 
Daarnaast is het inzichtelijk geworden dat het opsplitsen van de onafhankelijke variabele 
bureaucratie in formalisatie en centralisatie op zich al tot nieuwe inzichten leidt. Inzichten die 
de veronderstelde effecten van de modererende variabelen in een ander perspectief 
plaatsen. 
 
Het perspectief van een tegengesteld effect in relatie tot het effect van de ervaren mate van 
formalisatie en centralisatie op de mate van veranderbereidheid op teamniveau. Geen van 
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de modererende variabelen is significant. Daarom is de conclusie dat deze veronderstelde 
modererende effecten op de relatie van de ervaren mate van formalisatie en centralisatie en 
de mate van veranderbereidheid op teamniveau wel aanwezig zijn, maar niet als model zijn 
te hanteren met betrekking tot andere onderzoekspopulaties. 
 
 
Resumerend zijn de bijdragen van dit onderzoek aan al bestaand onderzoek: 
• De variabelen formalisatie en centralisatie hebben, op teamniveau gemeten, beiden 
een ander effect op de mate van veranderbereidheid binnen het team. 
• De mate van formalisatie heeft een negatief effect op de mate van 
veranderbereidheid. Organizational tenure en team tenure hebben beiden een 
positief effect op deze relatie. 
• De mate van centralisatie heeft een positief effect op de mate van 
veranderbereidheid. Organizational tenure en team tenure hebben beiden een 
negatief effect op deze relatie. 
 
5.3.  Beperkingen 
 
Alleen de uitkomst van het effect van de ervaren mate van centralisatie op de mate van 
veranderbereidheid op teamniveau is als model op grotere groepen toe te passen. Het 
gemeten effect van de overige variabelen berusten mogelijk op toeval of dat er beperkingen 
zijn die binnen dit onderzoek tot deze resultaten hebben geleidt. 
 
 
Doordat verschillende hypotheses niet altijd hebben geleid tot significante resultaten wordt 
het lastig de hypotheses op grotere populaties los te laten als model. Daarbij komt dat het 
onderzoek slechts binnen zes organisaties, uit zeer verschillende sectoren en alleen in 
Nederland, heeft plaatsgevonden. Daarnaast heeft de algemene vraagstelling er wellicht toe 
geleid, dat de respondenten verschillende interpretaties van vragen hebben gehad. Denk 
hierbij bijvoorbeeld aan de vraagstelling betreffende formalisatie: “Het werk binnen het team 
bestaat voor een groot deel uit papierwerk en administratieve taken”. Er zaten onder de 
respondenten ook werknemers die weinig tot geen administratieve taken hadden en vooral 
aan een werkbank staan. Wellicht dat deze mensen niet goed wisten wat er bedoeld werd. 
 
Een mogelijke samenhang tussen de modererende variabelen organizational tenure en 
teamtenure zijn buiten dit onderzoek gehouden. Dit om te voorkomen dat het onderzoek zich 
onbedoeld en ongecontroleerd zou uitbreiden en het resultaat te ver zou af komen te staan 
van de oorspronkelijke centrale vraag en de daaropvolgende te toetsen hypotheses. 
 
In de vragenlijst is ervanuit gegaan dat de respondenten wisten over welke 
organisatieverandering(en) binnen hun organisatie het ging, maar hier zijn geen 
controlerende vragen over gesteld. Tevens is daar de inleidende tekst niet op aangepast 
teneinde te controleren of de respondenten binnen het team/organisatie dezelfde 
organisatieveranderingscontext voor ogen hadden. 
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5.4.  Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Vervolgonderzoek naar het onderscheid tussen cognitieve en affectieve veranderbereidheid 
zou een aanvulling kunnen zijn op het onderzoek van Rafferty et al. (2012). Men zou kunnen 
veronderstellen dat de onafhankelijke variabelen wellicht andere waarden zullen laten zien  
als men de afhankelijke variabelen verdeeld in een cognitief en een affectief deel. Immers 
stellen zij dat er een verschil is in de cognitieve en affectieve redenen die leiden tot een 
collectieve veranderbereidheid. Vervolgonderzoek zou kunnen aantonen of er verschillen zijn 
te ontdekken in de ontwikkeling van de cognitieve en affectieve veranderbereidheid in relatie 
tot organizational- en teamtenure. Dit zou inzichten kunnen verschaffen in hoe men gericht 
verandertrajecten kan opzetten en implementeren waarbij men rekening kan houden met het 
positief beïnvloeden van de collectieve veranderbereidheid, omdat men weet of de   
collectieve veranderbereidheid meer cognitief of affectief wordt bepaald. Het is ook aan te 
bevelen te onderzoeken of de grootte van de groep invloed heeft op de groepscohesie zoals 
Ehrhart & Naumann (2004) hebben vastgesteld. Singh et al. (2012, p. 25) en Shankar-Pawar 
& Eastman (1997) suggereren dat indien de individuele teamleden langer met elkaar hebben 
gewerkt zij beter weten wat ze aan elkaar hebben en dat dit leidt tot betere teamprestaties.  
Dit leidt volgens hen weer naar een hogere mate van een Transactive Memory (Wegner  
1986, Lewis 2003). De aanname dat een hogere teamtenure naar een hogere mate van 
Transactive Memory leidt zou verder onderzocht kunnen worden. Zeker in combinatie met de 
uitkomsten van het modererende effect van teamtenure op veranderbereidheid. Tevens de 
vraag of dat de relatie tussen een hogere mate van Transactive Memory en de mate van 
veranderbereidheid op teamniveau beïnvloed. En zo ja of dit de relatie dan positief of  
negatief beïnvloed. Daarnaast hebben Klarner et al. (2011) aangetoond dat hoe langer men 
lid is van een groep hoe meer men vasthoudt aan wat men al kent. 
 
 
Natuurlijk wordt veranderbereidheid niet alleen bepaald door de ervaren mate van 
formalisatie en centralisatie op teamniveau. Er zijn nog een veelheid aan variabelen te 
benoemen die invloed hebben op de veranderbereidheid van het team. Denk hierbij aan stijl 
van leiderschap, de mate van boundary spanningsgedrag, aantal uren werkzaam binnen de 
organisatie et cetera. Aanvullend onderzoek of aanvullende analyse van de beschikbare 
gegevens binnen de al aanwezige data van binnen de afstudeerkring “Collective Resistance 
in Teams” zou kunnen gaan over de effecten van voorgenoemde onafhankelijke variabelen 
op de mate van veranderbereidheid op teamniveau en de plek die ze innemen ten aanzien 
van elkaar. 
 
 
Daarnaast zou het een advies zijn om een vraag toe te voegen waarin de respondent kan 
aangeven in welke mate, bijvoorbeeld in procenten van zijn totale betrekkingsomvang, hij 
met administratieve taken wordt belast. Dit om enig inzicht te verkrijgen in de ervaren mate 
van formalisatie door de respondent in relatie tot de procentuele omvang van de 
administratieve component binnen zijn functie. 
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Voor wat betreft de onderzoekspopulatie zou het een verbetering geweest zijn als er alleen 
teams/organisaties onderzocht waren waarbij de organisatieverandering heel duidelijk 
aanwezig was geweest. Wellicht in de inleidende tekst specifiek aangeven om welke 
verandering binnen de organisatie het gaat als het een onderzoek betreft binnen één 
organisatie. Voor de vergelijking tussen verschillende organisaties wordt dit weer wat 
complexer, immers elke organisatie kent zijn eigen cultuur, structuur en 
veranderingsuitdagingen. Daarbij zou men de onderzoekspopulatie kunnen beperken binnen 
een branche waarbij het moment van, de druk van en de reden tot organisatieverandering 
hetzelfde zijn. Hierbij kan gedacht worden aan de traditionele automakers, die auto’s op 
brandstof maken en die met de komst van elektrische auto gedwongen worden anders over 
hun product en/of mate van serviceverlening zullen moeten gaan nadenken. 
 
5.5.  Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Duidelijk is het dat, indien men kijkt naar de relatie op teamniveau tussen de ervaren mate 
van formalisatie/centralisatie, leeftijd en geslacht een licht negatief effect hebben op de 
veranderbereidheid op teamniveau. Daarentegen staat het gemiddelde opleidingsniveau van 
het team, deze heeft een positief, zij het licht, effect op de mate van veranderbereidheid van 
het team. Toch vormen deze tezamen slechts 5% van de invloed op de veranderbereidheid 
op teamniveau. Een advies is om minder nadruk leggen op geslacht, leeftijd en 
opleidingsniveau en meer op het negatieve effect van formalisatie en het positieve effect van 
centralisatie binnen het team of de organisatie. 
 
 
De duidelijkste uitkomst is het erkennen dat veel van de veranderbereidheid ontstaat binnen 
de teams/groepen. Zoals Homan (2005) bespreekt hoe collectieve cognitieve overtuigingen 
via individuen tot stand komen en uitgroeien tot een collectieve perceptie op de verandering 
die wordt waargenomen. Dit gezamenlijke beeld vindt niet alleen plaats binnen de 
organisatiestructuur (bijvoorbeeld een team), maar ook daarbuiten in steeds andere 
samenstellingen. De aanbeveling die hieruit volgt is oog te hebben voor mechanismen zoals 
formalisatie en centralisatie, zeker als men aan de vooravond van een  
organisatieverandering  staat. 
 
 
Het feit dat mensen langdurig bij eenzelfde werkgever werken en daarom minder 
veranderbereidheid zijn lijkt dus niet te kloppen. Ook het veronderstelde verzetten tegen de 
verandering op basis van de hoogte van de organizational tenure en team tenure lijken dus 
niet tot de dominante oorzaken te behoren van dit verzet. Van belang is om iedereen te 
betrekken bij het veranderingstraject. Het is nu duidelijk dat dit dient te gebeuren ongeacht 
verblijfsduur binnen de organisatie en/of het team. 
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Bijlagen 
 
Vragenlijst 
 
 
Hieronder de uitgezette vragenlijst met de, voor dit onderzoek, binnen deze masterscriptie 
relevante vragen. 
Vragenlijst  richting  onderzoeksgroep  was  dus  uitgebreider  met  de  onderwerpen  van  de 
overige scriptanten uit de afstudeergroep. 
 
Beste  meneer/mevrouw, 
 
 
Hierbij ontvangt u de vragenlijst die betrekking heeft op afstudeeronderzoeken aan de Open 
Universiteit  Nederland. 
 
De vragenlijst gaat over werken binnen teams, alle vragen hebben betrekking op uw eigen 
team. 
 
Naast vragen over u als persoon bestaat de vragenlijst uit drie onderdelen; 
1. Vragen betreffende uw team, 
2. Vragen betreffende uw persoonlijkheid en uw baan, en 
3. Vragen betreffende uw leidinggevende en de organisatie waar u werkt. 
 
 
Bij elk onderdeel treft u een aantal vragen aan met daarboven een korte invulinstructie. 
Lees deze alstublieft zorgvuldig! Als u twijfelt over het juiste antwoord, kies dan het antwoord 
dat het dichtst in de buurt komt van wat u denkt. Er is geen goed of fout antwoord, het gaat 
enkel om uw eigen mening. Het is van groot belang dat u ALLE vragen beantwoordt. Het 
invullen van deze vragenlijst duurt ongeveer 15 minuten. 
 
In dit onderzoek is anonimiteit gegarandeerd. Dit betekent dat de door u verstrekte 
informatie op geen enkele wijze bij uw organisatie, leidinggevende, of collega’s terecht zal 
komen. Als u  de  vragenlijst volledig  heeft ingevuld, kunt u  deze  in  bijgevoegde  envelop 
inleveren bij diegene waarvan u de vragenlijst heeft ontvangen. Mochten er vragen zijn met 
betrekking tot deze vragenlijst, dan kunt u altijd contact opnemen met onderstaande 
contactpersoon. 
 
Alvast hartelijk dank voor uw medewerking! 
 
 
Vincent  Martina,  Bas  de  Haas,  Christel  Arts,  Kim  Delgado,  Annette  Kuijsten  &  Edmund 
Meijer 
MSc.-Studenten van de Open Universiteit Nederland 
Bereikmij@icloud.com 
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Algemene informatie 
Uw geslacht: 0 man 0 vrouw 
 
 
Uw leeftijd: _____ jaar 
 
 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding? 0 middelbaar onderwijs 
0 lager (beroeps) onderwijs 
0 middelbaar (beroeps) onderwijs 
0 hoger (beroeps) onderwijs 
0 wetenschappelijk onderwijs 
 
 
Hoeveel uren werkt u (contractueel) per week voor deze organisatie? ______ uren per 
week 
 
Heeft u een vast of tijdelijk contract bij deze organisatie?   0 vast 0 tijdelijk 
(een tijdelijk contract is een contract met een specifieke 
einddatum, zoals een jaarcontract of een uitzendcontract) 
 
Hoe lang bent u al werkzaam voor deze organisatie? ______ jaren _____ 
maanden 
 
Hoe lang bent u al werkzaam binnen dit team? ______ jaren _____ 
maanden 
 
Op de volgende pagina’s staan de overige vragen. Lees de vragen goed door, maar 
denk niet te lang na over uw antwoorden. Succes! 
 
 
B. De volgende stellingen hebben betrekking op de manier van samenwerken binnen uw 
team. Geef aan in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande 
stellingen. 
 
Cohesie Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal 
eens 
1. Er zijn veel regels en 
procedures binnen dit 
team. 
 
 
o 
 
 
o 
 
 
o 
 
 
o 
 
 
o 
2. Het werk binnen het      
team bestaat voor een      
groot deel uit papierwerk 
o o o o o 
en administratieve taken.      
3. Het werk binnen ons      
team wordt voor een      
groot deel bepaald door o o o o o 
bureaucratische      
procedures.      
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Mijn leidinggevende…Team Committent Helemaal    Helemaal 
 oneens Oneens Neutraal Eens eens 
 
 
 
D. De volgende stellingen hebben betrekking op uw mening over 
organisatieveranderingen in het algemeen. 
 
Team cultuur Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal 
eens 
1. Plannen voor toekomstige 
verbeteringen  leveren 
meestal niet veel op. 
 
 
o o 
 
 
o 
 
 
o 
 
 
o 
2. Ik denk dat de meeste     
veranderingen een negatieve     
invloed hebben op onze 
o o o o o 
dienstverlening.     
3. De meeste veranderingen die     
problemen moeten oplossen o o o o o 
brengen niet veel goeds.     
4 Het merendeel van     
veranderingen zijn over het o o o o o 
algemeen een goede zaak.     
5. Ik heb er vertrouwen in dat 
veranderingen tot de 
gewenste uitkomsten kunnen 
leiden. 
 
 
o o 
 
 
o 
 
 
o 
 
 
o 
 
G. De hierna volgende stellingen hebben ook betrekking op uw direct leidinggevende. 
Geef aan in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
 
 
 
1. …luistert naar ideeën en suggesties 
van het team. 
 
 
o 
 
 
o 
 
 
o 
 
 
o 
 
 
o 
2. …maakt gebruik van suggesties vanuit      
het team die ons allen raken. o o o o o 
3. …motiveert het team om ideeën en      
suggesties te delen. o o o o o 
4. …geeft alle teamleden een kans om      
hun mening te geven o o o o o 
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I. De volgende stellingen gaan over veranderingen die op dit moment plaatsvinden in uw 
organisatie. 
 
Taakafhankelijk Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal 
eens 
1. Ik heb een goed gevoel over 
deze veranderingen. 
 
o o 
 
o 
 
o 
 
o 
2. Ik ervaar deze     
veranderingen als iets o o o o o 
positiefs.     
3. Ik ervaar deze     
veranderingen als o o o o o 
verfrissend.     
4. Ik ben opgetogen over deze     
veranderingen. 
o o o o o 
5. Ik ben bereid een duidelijke     
bijdrage te leveren aan deze o o o o o 
veranderingen     
6. Ik wil me inzetten voor dit 
veranderingsproces 
 
o o 
 
o 
 
o 
 
o 
7. Ik ben bereid om energie te     
steken in deze veranderingen 
o o o o o 
De bureaucratische gijzeling van de (organisatie)verandering Vincent M.J. Martina 
bereikmij@icloud.com Pagina 42 van 45 
 
 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Leeftijd 267 18 64 43,56 11,433 
Opleidingsniveau 275 1 5 3,90 1,072 
Organizational tenure 275 2,00 577,00 144,0885 112,55372 
Teamtenure 271 1,00 402,00 66,8573 76,88796 
Valid N (listw ise) 259 
 
 
 
 
Statistische resultaten 
 
Op Individueel niveau 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Geslacht 
 
 
Descriptive Statistics 
 
  
Frequency 
 
Percent 
 
Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 
 
 
 
Missing 
 
 
 
Total 
Man 
Vrouw  
Total 
9 
System 
Total 
129 45,7 46,1 46,1 
151 53,5 53,9 100,0 
280 99,3 100,0  
1 ,4 
1 ,4 
2 ,7 
282 100,0 
 
Reliability Statistics Formalisatie 
 
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items 
N of Items 
,772 ,772 3 
 
Reliability Statistics Centralisatie 
 
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items 
N of Items 
,874 ,874 4 
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Op Teamniveau 
 
 
De s c r i p t i v e S t a t i s t i c s 
 
 Mean Std. Deviation N 
1. VeranderTEA M 3,3812 ,40973 52 
2. LeeftijdTEA M 45,2140 8,84432 52 
3. GeslachtTEA M ,5934 ,48080 52 
4. OpleidingTEA M 4,0011 ,85346 52 
5. FormalizationTEA M 3,1066 ,74085 52 
6. CentralizationTEA M 3,8105 ,53749 52 
7. InteractieTermForXOT 442,13654 236,686162 51 
8. InteractieTermForXTT 212,57585 172,032854 52 
9. InteractieTermCenXO T 545,30863 302,462898 51 
10. InteractieTermCenXTT 254,92441 209,882763 52 
 
Correlation 
 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1. VeranderTEAM           
2. LeeftijdTEAM -,062          
3. GeslachtTEAM -,144 -,023         
4. OpleidingTEAM  ,040 ,309* -,167        
5. FormalizationTEAM -,190 ,009 ,323* -,151       
6. CentralizationTEAM ,295* -,054 -,087 ,113 -,474**      
7. InteractieTermForXOT -,264 ,476** ,085 ,065 ,504** -,218     
8. InteractieTermForXTT -,285* ,173 ,201 -,293* ,412** -,263 ,548**    
9. InteractieTermCenXOT -,114 ,523** -,046 ,258 -,107 ,354* ,720** ,297*   
10. InteractieTermCenXTT -,168 ,194 ,039 -,179 -,038 ,263 ,348* ,771** ,538**  
*. Correlation is signif icant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is signif icant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
M o d e l S u m m a r y 
 
Model R R 
Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of 
the Estimate 
Change 
Statistics 
    
    R Square 
Change 
F Change df1 df2 Sig. F 
Change 
1 ,062a ,004 -,016 ,41302 ,004 ,191 1 50 ,664 
2 ,158b ,025 -,015 ,41275 ,021 1,066 1 49 ,307 
3 ,163c ,026 -,034 ,41672 ,001 ,071 1 48 ,791 
a. Predictors: (Constant), LeeftijdTEA M 
b. Predictors: (Constant), LeeftijdTEA M, GeslachtTEA M 
c. Predictors: (Constant), LeeftijdTEA M, GeslachtTEA M, OpleidingTEA M 
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ANOV A 
 
Model Sum of 
Squares 
df Mean 
Square 
F Sig. 
1 Regression 
Residual 
Total 
,033 
8,529 
8,562 
1 
50 
51 
,033 
,171 
,191 ,664b 
 
2 Regression ,214 2 ,107 ,628 ,538c 
Residual 
Total 
8,348 
8,562 
49 
51 
,170   
3 Regression 
Residual 
,226 
8,335 
3 
48 
,075 
,174 
,435 ,729d 
 
Total 8,562 51    
a. Dependent Variable: VeranderTEA M 
b. Predictors: (Constant), LeeftijdTEA M 
c. Predictors: (Constant), LeeftijdTEA M, GeslachtTEA M 
d. Predictors: (Constant), LeeftijdTEA M, GeslachtTEA M, OpleidingTEA M 
 
 
Co e f f i c i e n t s 
 
Model Unstandardized 
Coeff icients 
 Standardized 
Coeff icients 
t Sig. 
B Std. Error Beta   
1 (Constant) 
LeeftijdTEAM 
3,510 
-,003 
,301 
,007 
 
-,062 
11,656 
-,437 
,000 
,664  
2 (Constant) 3,591 ,311  11,549 ,000 
LeeftijdTEA M 
GeslachtTEAM 
-,003 
-,124 
,007 
,120 
-,065 
-,146 
-,460 
-1,033 
,647 
,307 
3 (Constant) 
LeeftijdTEAM 
3,536 
-,004 
,376 
,007 
 
-,077 
9,407 
-,516 
,000 
,608  
GeslachtTEA M -,119 ,123 -,139 -,963 ,340 
OpleidingTEA M ,019 ,073 ,041 ,267 ,791 
a. Dependent Variable: VeranderTEA M 
 
 
M o d e l S u m m a r y 
 
Model R R 
Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of 
the Estimate 
Change 
Statistics 
    
    R Square 
Change 
F 
Change 
df1 df2 Sig. F 
Chang
e 1 ,220a ,048 -,033 ,41640 ,048 ,595 4 47 ,668 
a. Predictors: (Constant), FormalizationTEA M, LeeftijdTEA M, GeslachtTEA M, OpleidingTEA M 
 
 
ANOV A 
 
Model Sum of 
Squares 
df Mean 
Square 
F Sig. 
1 Regression 
Residual 
Total 
,413 
8,149 
8,562 
4 
47 
51 
,103 
,173 
,595 ,668b 
 
a. Dependent Variable: VeranderTEA M 
b. Predictors: (Constant), FormalizationTEA M, LeeftijdTEA M, GeslachtTEA M, OpleidingTEA M 
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Co e f f i c i e n t s 
 
Model Unstandardized 
Coeff icients 
 Standardized 
Coeff icients 
t Sig. 
B Std. Error Beta   
1 (Constant) 3,799 ,453  
-,069 
8,378 ,000 
 LeeftijdTEA M -,003 ,007 -,461 ,647 
GeslachtTEA M -,078 ,129 -,091 -,603 ,550 
OpleidingTEA M ,011 ,073 ,022 ,145 ,885 
FormalizationTEA M -,087 ,084 -,157 -1,036 ,305 
a. Dependent Variable: VeranderTEA M 
 
 
M o d e l S u m m a r y 
 
Model R R 
Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of 
the Estimate 
Change 
Statistics 
    
    R Square 
Change 
F Change df1 df2 Sig. F 
Chang
e 1 ,322a ,104 ,027 ,40410 ,104 1,357 4 47 ,263 
a. Predictors: (Constant) , CentralizationTEA M, LeeftijdTEA M, GeslachtTEA M, OpleidingTEA M 
 
 
ANOV A 
 
Model Sum of 
Squares 
df Mean 
Square 
F Sig. 
1 Regression ,887 4 ,222 1,357 ,263b 
 Residual 7,675 47 ,163 
Total 8,562 51 
a. Dependent Variable: VeranderTEA M 
b. Predictors: (Constant), CentralizationTEA M, LeeftijdTEA M, GeslachtTEA M, OpleidingTEA M 
 
 
Co e f f i c i e n t s 
 
Model Unstandardized 
Coeff icients 
 Standardized 
Coeff icients 
t Sig. 
B Std. Error Beta   
1 (Constant) 
LeeftijdTEAM 
2,723 
-,002 
,544 
,007 
 
-,050 
5,004 
-,343 
,000 
,733  
GeslachtTEA M 
OpleidingTEA M 
-,103 
,002 
,120 
,071 
-,120 
,003 
-,857 
,023 
,396 
,982 
CentralizationTEA M ,214 ,107 ,281 2,011 ,050 
a. Dependent Variable: VeranderTEA M 
